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Integrisani model upravljanja znanjem baziran na socijalnom kapitalu organizacije

Sazetak: Cilj doktorskog istrazivanja je bio da utvrdi da li postoji prostor da se razvije novi ili
unaprede postoje¢i modeli upravljanja znanjem koji ¢e omoguditi holisticko sagledavanje svih
veza socijalnog kapitala sa upravljanjem znanjem, a bazirano na prethodno utvrdenim klju¢nim
karakteristikama socijalnog kapitala u kontekstu upravljanja znanjem u organizaciji. Analizom
predmetne literature je utvrden znacajan obim medusobnih veza i uticaja koji su potom empirijski
ispitivani u neprofitnom sektoru tj. na organizacijama civilnog drustva Evropske Unije i Zapadnog
Balkana. Osim §to su utvrdene karakteristike internog i eksternog mreznog poslovanja ovih
organizacija kao 1 stepen razvijenosti upravljanja znanjem, potvrdene su sve teoretske
pretpostavke ali su utvrdene i odredene specifi¢nosti. Utvrdena je ocigledna nadmo¢ dimenzija i
elemenata internog socijalnog kapitala nad eksternim $to govori o tome da OCD ocigledno pridaju
veci znacaj vezama koje dolaze izunutra tj. veza koje se ostvaruju preko pojedinaca kao i svih onih
elemenata koje karakteriSu te odnose a nalaze se u relacionim, kognitivnim i nodusnim
dimenzijama. U tom smislu, eksterni socijalni kapital, pre svega strukturne forme kroz koji se on
uspostavlja i neguje nije dovoljno prepoznat te tako predstavlja oblast koju treba znacajnije
unapredivati. Ove specifi¢nosti su primecene i kod ukrStanja dimenzija i elemenata socijalnog
kapitala sa fazama, kvalitetom i zrelo$¢u uravljanja znanjem. Empirijsko istrazivanje jeste
pokazalo da se elementi socijalnog kapitala mogu ugradivati u postojece modele upravljanja
znanjem ali da je zbog njihovih ogranicenja, koji se najvise ogledaju u odsustvu procesne prirode
funkcionisanja, praktic¢nije koristiti projektne modele upravljanja znanjem te je tako nacin na koji
se socijalni kapital moze integrisati u proces upravljanja znanjem prikazan na modifikovanom
Gasikovom modelu. Primena tako integrisanog modela upravljanja znanjem je analizirana i u
kontekstu njegove prakti¢ne upotrebe kojom bi se OCD obezbedila nova paradigma poslovanja

koja bi bila bazirana na znanju kao preduslovu za konkurentnije i odrzivije poslovanje.

Kljuéne redi: socijalni kapital, upravljanje znanjem, integrisani model, OCD
Naucna oblast: Menadzment
Uza naucna oblast: Menadzment znanja



Integrated knowledge management model based on social capital of the organisation

Abstract: The goal of the doctoral research was to establish whether there exists a space for
development of a new or improvement of the existing models of knowledge management that
would allow holistic view of all links that exist between social capital and knowledge
management, based on the previously established theoretical findings related to key characteristics
of social capital in the context of knowledge management in the organisation. Through analysis
of the literature a significant scope of mutual relations and infuences were discovered that set a
basis for afterwards empirical research in the nonprofit sector that is on the civil society
organisations that work in the European Union and the Western Balkans. The research disclosed
not only key characteristics of internal and external network operations of these organisations and
their level of knowledge management maturity but confirmed all the theoretical assumptions and
established certain specificities. There was discovered an obvious dominance of the dimensions
and elements of internal social capital over the external ones which speaks to the fact that CSOs
probably are more inclined to the links that come from their organisational inner operations that
is from the links realized through individuals and the elements that characterize these links and
are found in relational, cognitive and nodus dimensions. In that sense, external social capital, first
of all structural forms through which it is established and nurtured, have not been sufficiently
recognized and therefore represent a field that should be further significantly improved. These
specificities were also noticed when dimensions and elements of social capital were crossed with
knowledge management phases, quality and maturity. The empirical research did show that the
elements of social capital may be integrated in the existing knowledge management models but
that due to the limitations, mostly reflected through absence of process based nature of their
functioning, it would be more practical to use the project based models of knowledge management.
To that end a modified Gasik model was used to provide a clear presentation on how the social
capital may be integrated in the knowledge management process. Application of such integrated
knowledge management model has been analysed in the context of its practical usage through
which a new paradigm of CSO working could be obtained emphasizing the knowledge as a key

precondition for organizational competitive and sustainable work.

Key words: social capital, knowledge management, integrated model, CSO
Scientific field: Management
Scientific subfield: Knowledge Management
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1. UVOD

Socijalni kapital organizacije predstavlja svojevrsnu polugu za upravljanje znanjem
jer obezbeduje klju¢ne preduslove za stvaranje, prikupljanje, deljenje i koriS¢enje znanja
na interpersonalnom, intraorganizacionom i interorganizacionom nivou. U okviru
doktorske disertacije dat je pregled dosadasnjih nauc¢nih istrazivanja o socijalnom
kapitalu i upravljanju znanjem u organizaciji, uradena je analiza veza socijalnog kapitala
i upravljanja znanjem u organizaciji i definisan je model koji bi na sistemski ureden nacin
integrisao stvaranje, prikupljanje, deljenje i koriS¢enje znanja od pojedinaca i grupa kako

unutar tako i izvan organizacije.

U prvom delu doktorske disertacije, koji je teoretske prirode, u poglavljima 2 i 3,
tumaceni su koncepti socijalnog kapitala i upravljanja znanjem. Dat je pregled teorija,
elemenata, formi, dimenzija socijalnog kapitala kao i izazova sa kojima se koncept
suoCava uprkos velikom znaCaju koji ostvaruje za organizaciju. Zatim je objasnjen
koncept znanja u organizaciji i nacin na koji se unapreduje te su predstavljeni osnovne
faze, elementi i modeli upravljanja znanjem kao i zrelosti upravljanja znanjem. U
poglavljima 4 i 5, tumaceni su veza socijalnog kapitala i upravljanja znanjem kao i uticaji
socijalnog kapitala na upravljanje znanjem. Veza socijalnog kapitala i upravljanja
znanjem je analizirana iz ugla znacaja socijalnog kapitala za znanje u organizaciji sa
akcentom na novo i nedostaju¢e znanje, formi socijalnog kapitala kroz koje se upravlja
znanjem, elemenata socijalnog kapitala koji mogu biti i prepreka i Sansa za upravljanje
znanjem, te preduslova da se upravlja znanjem preko socijalnog kapitala. Uticaj
socijalnog kapitala na upravljanje znanjem je analiziran iz interpersonalnog,
intraorganizacionog i interorganizacionog ugla, tj. li¢nih, unutar-organizacionih i medu-
organizacionih mreza. IzvrSena je sinteza istrazenih 1 neistrazenih uticaja te
identifikovana mesta za dublje analize kojima bi teorije i socijalnog kapitala i upravljanja
znanjem bile znacajno obogaéene a dalje modelovanje medusobnih odnosa i uticaja bilo

empirijski i sistemski uredeno.

U drugom delu doktorske disertacije, koji je empirijske prirode, u poglavljima 6, 7 i

8, opisana je metodologija empirijskog istraZivanja koji je za cilj imao da utvrdi da li
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postoji prostor da se razvije novi ili unaprede postoje¢i modeli upravljanja znanjem koji
¢e omoguciti holisticko sagledavanje svih veza socijalnog kapitala sa upravljanjem
znanjem, a bazirano na prethodno teoretski utvrdenim kljucnim karakteristikama
socijalnog kapitala u kontekstu upravljanja znanjem u organizaciji. Prezentovani su
kljuéni rezultati do kojih se empirijskim istrazivanjem doslo i sprovedena je diskusija
tokom koje su eksplicitnije razmatrani uoceni fenomeni i obim u kojem su postavljene
hipoteze istrazivanja i dokazane. U poglavljima 9 i 10 dat je pregled postoje¢ih modela
upravljanja znanjem i mapirana su mesta kroz koje je moguce integrisati socijalni kapital
organizacije. Predlozen je konkretan model upravljanja znanjem baziran na socijalnom
kapitalu organizacije, koji u sebi sadrzi sve one elemente i dimenzije socijalnog kapitala
koje su prvo korelacionim a onda regresionim analizama pokazale visok stepen

medusobne povezanosti, kao i njegova potencijalna upotreba.

U zakljucku doktorske disertacije, predstavljeni su kljucni nalazi analize predmetne
literature, koja je imala za cilj da obezbedi teoretske potvrde postavljenih hipoteza, kao
1 empirijskog istrazivanja, koje je imalo za cilj da obezbedi nau¢nu potvrdu postavljenih
hipoteza. Zatim je dat pregled ostvarenih naucnih, stru¢nih i drustvenih doprinosa a
onda i opis ograni¢enja sa kojima je ova doktorska disertacija bila suoCena a ¢ime se

otvara put nekim budu¢im sli¢nim istrazivanjima.
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2. SOCIJALNI KAPITAL ORGANIZACIJE

2.1. Mesto socijalnog kapitala u ukupnoj teoriji kapitala

Poznavanje prirode socijalnog kapitala i razli¢itih teorija kapitala je bitna kako bi

se socijalni kapital pravilno shvatio i locirao.

Prvi tragovi o kapitalu se mogu pronaci kod Marksa (Lin, 1999). Marks koncipira
kapital kao deo dodatne vrednosti kapitalista ili burzoazije, koja kontroliSe sredstva
proizvodnje, koja nastaje tokom prometa robe i novca. Tokom ovog prometa, radnici su
placeni za svoj rad u iznosu koji im omogucava da kupe sredstva poput hrane, garderobe
i smestaja, kako bi odrzali svoje zivote, Sto se tumaci kao vrednost razmene. Za razliku
od njih, kapitalisti proizvedenu robu mogu prodati za ve¢u cenu i tako obezbediti dodatnu
vrednost za sebe, objaSnjava Lin. On dalje ukazuje na Semu kapitalistickog drustva koja
tumaci kapital kroz dva povezana ali razlicita elementa. Sa jedne strane, radi se o dodatnoj
vrednosti koja je generisana od kapitaliste. Sa druge strane, radi se o investiciji u
proizvodnju i promet robe, sa ocekivanim povracajem na trzistu robe. Tako imamo da je
kapital deo dodatne vrednosti kao proizvod procesa ali i deo investicionog procesa u kom
se dodatna vrednost stvara i zadrZzava. Lin naglasava da se, u sustini, radi o teoriji
baziranoj na eksploataciji socijalnih odnosa izmedu dve klase, pa Marksovu teoriju

kapitala naziva klasi¢nom teorijom kapitala.

U osnovi, kapital ostaje dodatna vrednost i predstavlja investiciju sa ocekivanim
povrac¢ajem. Lin (1999) navodi da teoretiCari ljudskog kapitala poput Johnsona, Schultza
i Beckera takode posmatraju kapital kao investiciju (npr. u obrazovanje) sa ocekivanim
odredenim povracajem (zaradom). Tako pojedini radnici investiraju u tehnicke vestine i
znanje kako bi mogli da pregovaraju o svojoj plati sa onima koji kontrolisu proizvodni
proces. Ova plata ima vrednost koja moZe obezbediti pored osnovnih Zivotnih sredstava
i ono §to se zove zivotni stil te tako prerasti u kapital. Sli¢no, kulturni kapital, ¢iji je
najveci teoretiCar Bordieu, pretpostavlja da dominirajuca klasa (masa) moZe investirati i

usvojiti niz simbola i znacenja ¢ak iako ih ne prepoznaje kao sopstvene. Obe ove teorije

ljudskog i kulturnog kapitala Lin naziva neo-kapitalnim ukazujué¢i na to da je kljuc¢na
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razlika u odnosu na klasi¢nu u tome $to po njima radnici ili masa mogu da investiraju a

potom da dobiju dodatnu vrednost tokom trgovine svog rada. Dakle, radi se o socijalnim

odnosima izmedu klasa (kapitalista i nekapitalista) koje postaju ociglednije. Za Lina je

socijalni kapital druga forma neo-kapitalne teorije. U Tabeli 1 ispod sledi struktuirani

prikaz teorija kapitala.

Tabela 1. Teorije kapitala (Lin, 1999)

Klasicna Teorija neo-kapitala
teorija Ljudski Kulturni kapital Socijalni kapital
kapitala kapital

Teoreticar Marks Shultz, Bourdieu Lin, Burt, Bourdieu,

Becker Marsden, Coleman,
Flap, Putnam
Coleman

Objasnjenje Socijalni Akumulacija | Reprodukcija Pristup i Solidarnost i
odnosi: dodatne dominantnih upotreba reprodukcija
eksploatacija | vrednosti od | simbola i resursa koji | grupe
kapitalista strane znacenja su ugradeni
(burzoazije) | radnika (vrednosti) u socijalne
proleterijata mreze

Kapital A. Deo Investicijau | Prisvajanje ili Investicijau | Investicija u
dodatne tehnicke neprepoznavanje | socijalne uzajamno
vrednosti vestine i dominantnih mreze prepoznavanje
izmedu znanja vrednosti 1 priznavanje
upotrebne
vrednosti
(trziste
potrosnje) i
razmene
(proizvodno-
radno trziste)
robe
B. Investicija
u
proizvodnju i
promet robe

Nivo analize | Strukturna Individualni | Individualni/ Individualni | Individualni/
(klase) klasni grupni
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2.2. Teorije socijalnog kapitala

Coleman (1990) definiSe socijalni kapital kao socijalnu strukturu koja stvara
vrednost i olakSava aktivnosti koje se deSavaju izmedu pojedinaca unutar socijalne
strukture. Naucnici koji se bave socijalnim mrezama uglavnom posmatraju odnos i veze
kao osnovne podatke za analizu koncepta socijalnog kapitala. Tako se mreza definiSe kao
skup veza kojima se povezuju definisane grupe osoba ili socijalnih aktera, pri cemu se
svaka osoba opisuje iz ugla veza koje ostvaruje sa drugim osobama u mrezi te naziva
“ego” a ona sa kojima je povezana “alter” (Knoke & Kuklinski, 1982). Konceptualizacija
socijalnog kapitala je teoretski najCeSée sistematizovana kroz teoriju slabih veza,

strukturnih rupa i socijalnih resursa.

Teorija slabih veza se fokusira na jaCinu socijalnih veza koje koristi pojedinac.
Veze izmedu ¢lanova jedne grupe su obi¢no jake, emocionalno intenzivnije, frekventne i
ukljucuju razlicite tipove odnosa poput prijateljskih, savetnickih, poslovnih (Granovetter,
1973). Informacija koju poseduje bilo koji ¢lan grupe ¢e verovatno brzo biti podeljena
medu ¢lanicama grupe ili razmenjena sa informacijom koju poseduje drugi ¢lan grupe.
Veze izmedu grupa se obi¢no smatraju slabijim pa je i dostupnost informacijama koje se

nalaze izvan grupe prili¢no slaba.

Medutim, Granovetter (1973) smatra da su slabe veze upravo most izmedu gusto
povezanih socijalnih grupa te tako obezbeduju izvor jedinstvenim informacijama i
resursima. Granovetter (1973) je uocio da se pre slabijim vezama nego jakim pristupa
npr. izvorima informacija vezanim za otvorena radna mesta. Ovo su potvrdila i kasnija

istrazivanja Bridgesa i Villemeza (1986).

Teorija strukturnih rupa se ne fokusira na karakteristike direktnih veza ega veé
na obrazac odnosa medu alterima koji su deo mreze ega. Strukturna rupa postoji izmedu
dva altera koji nisu povezani medusobno. Po teoriji strukturnih rupa, za ega je prednost
da bude povezan sa §to vise altera koji u mrezi ega medusobno nisu povezani. Na osnovu
Burtove teorije, mreze koje su bogate strukturnim rupama omogucavaju pojedincu tri

benefita: jedinstven i pravovremen pristup informacijama, veéu mo¢ pregovaranja a tako
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i kontrolu nad resursima i uspesima, vecu vidljivost i karijerne Sanse koje su u prisutne u

socijalnom sistemu (Burt, 1992).

Burt (1992) je kritikovao teoriju slabih veza naglasavajuc¢i da koncept strukturnih
rupa omogucava direktniji pristup premosc¢avanju veza. Empirijska istrazivanja su

potvrdila teoriju strukturnih rupa ali i niz ogranicenja.

Teorija socijalnih resursa se fokusira na prirodu resursa koji su ugradeni u
socijalnu mrezu. Lin, Ensel i Vaughn (1981) tvrde da nije slabost veze ta koja po sebi
stvara prednost ve¢ ¢injenica da ¢e se tim vezama verovatno do¢i do onih resursa koji su
neophodni egu da ispuni svoje instrumentalne ciljeve. Alter koji poseduje karakteristike
ili kontroliSe resurse koji su korisni za ispunjavanje ciljeva ega, moze se smatrati
socijalnim resursom. Tako npr., alter koji obezbeduje savet i podrsku vezanu za razvoj
karijere, jeste relevantni socijalni resurs kada je u pitanju napor ega da ostvari svoje

karijerne ciljeve.

Iako pregled literature otkriva izvesne kontroverze kada je u pitanju konceptualizacija

socijalnog kapitala, njihova integracija je moguca (Seibert, Kraimer & Liden, 2001).

Klju¢éni preduslov za integraciju je da se prepozna analiticka razlika izmedu
strukturnih vlasniStva mreza i prirode socijalnih resursa koji su ugradeni u mrezu kako bi
se napravila razlika izmedu njihovih formi i sadrzaja. Teorija slabih veza i strukturnih
rupa se fokusiraju na strukturu mreze a teorija socijalnih resursa na sadrzaj sto ¢ini da ove
teorije ne iskljucuju jedna drugu veé stvara preduslov da se zajednicki fokusiraju na
proces akumuliranja socijalnog kapitala i istraze kojom mreznom strukturom ego
obezbeduje veci ili manji pristup znaCajnim socijalnim resursima, zakljucuju Seibert,

Kraimer i Liden.
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2.3.Elementi socijalnog kapitala

Kao i fizi¢ki kapital, koji se odnosi na fizicke objekte ili ljudski kapital koji se odnosi
na vlasnistvo ljudi, socijalni kapital se po Putnamu (2000) odnosi na veze izmedu

pojedinaca-socijalnih mreZa i normi reciprociteta i poverenja koji se stvaraju iz njih.

Svi istrazivaci socijalnog kapitala sa slazu oko toga da su mreZe klju¢na komponenta
socijalnog kapitala. Putnamova §kola meri mreZe kroz ¢lanstvo, Coleman stavlja fokus
na odrzive mreze pojedinaca a naucnici Svetske Banke na posmatranju veza i pojedinaca
i institucija (Schneider, 2009). Priroda odnosa je nesto §to stvara naj¢eS¢e zabunu jer se
radi o vezama koje se stvaraju tokom vremena i koje su snazne i recipro¢ne. Clanstvo,
volontiranje i obezbedivanje usluge su samo nacini da se veze stvaraju ali ne i da se
automatski generiSe socijalni kapital izmedu svih koji su u aktivnosti ukljuceni,
objasnjava Schneider. Struktura socijalne mreze moze da utice na njen kapacitet da stvara
socijalni kapital. Kada je socijalna mreza zatvorena (kada su sve Clanice u mrezi uvezane
jedna sa drugom), struktura socijalne mreze promovise poverenje i zajednicka ocekivanja
i moze da dovede do uvecanja socijalnog kapitala (Coleman, 1988). Gustina socijalne
mreze u znacajnoj meri utice na njenu sposobnost da generise socijalni kapital; ukoliko
je za dva pojedinca u mrezi visok stepen verovatnoce da ¢e se susresti u buduc¢nosti, manje
je verovatno da ¢e ugroziti poverenje jedan prema drugome radi licnog dobitka (Putnam,

2000).

Putnam (2000) identifikuje reciprocitet i poverenje unutar socijalne mreze kao
elemente koji moraju postojati kako bi se generisao socijalni kapital. Pritom, ukazujuci
na razliku izmedu specificnog reciprociteta (ispunjavanje obaveza od slucaja do slucaja)
1 opsteg reciprociteta (gde pojedinci pruzaju podrsku drugima ocekujuci da zauzvrat budu
plac¢eni nekad u buduénosti), Putnam (2000) sugerise da je drustvo kojeg karakterise opsti
reciprocitet efikasnije od druStva u kom nema poverenja i dodaje da Ceste interakcije

medu razli¢itim tipovima ljudi ima tendenciju da proizvede opsti reciprocitet.

Poverenje medu ljudima u socijalnoj mrezi je vazan element za stvaranje opsteg

reciprociteta, pojedinci moraju da veruju da ¢e akcije koje preduzimaju u ime drugih biti
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reciprocne bez obzira §to pitanja poput “‘kada i kako” nisu dovoljno vremenski definisana.
Kljucna uloga poverenja u generisanju i stalnom prisustvu socijalnog kapitala znaci da je
poverenje “preduslov, indikacija, proizvod i benefit socijalnog kapitala kao i direktni put
ka drugim benefitima” (Cohen & Prusak, 2001). Kultura i socijalne norme mreza takode
pomazu u stvaranju socijalnog kapitala (Briggs, 2004) i ¢esto su uvezane sa poverenjem.
Tako, ukoliko je namera da se pomogne drugom karakteristika mreze, veca je
verovatnoca da ¢e pojedinci graditi socijalni kapital u svojim odnosima u ovakvom tipu
mreze. Osnazivanjem ovako pozitivnih karakteristika kao Sto je uzajamna podrska,
ukljucenost u zajednici, zajednicka odgovornost, organizaciji moze pomoci u promociji
rasta socijalnog kapitala. Na taj nacin kulturni kapital utice na socijalni kapital i postaje
posebno vazan sastojak u razlikovanju tri vrste socijalnog kapitala: “bonding”(obgrljuje),

“bridging” (spaja) i “linking” (povezuje).

2.4. Forme socijalnog kapitala

Gitell 1 Vidal (1998) su identifikovali dve vrste socijalnog kapitala: onaj koji
priblizava ljude koji se ve¢ znaju i onaj koji spaja zajedno ljude ili grupe koji se prethodno
nisu znali. Putnam (2000) je ove dve forme socijalnog kapitala nazvao “bonding” i

“bridging”. On dalje pojasnjava ove termine.

Bonding socijalni kapital se odnosi na stvaranje jezgra unutar jedne organizacije,
on obgrljuje i stvara jake veze izmedu grupa ljudi koji dele zajednicke karakteristike, radi
se o unutras$njoj potrebi da se stvore ekskluzivni identiteti i homogenost grupe. Ovo ¢ini
ljude u organizaciji posve¢enim da kontinuirano deluju i ¢esto idu izvan granice onoga

Sto im je opisom posla dato.

Bridging socijalni kapital se odnosi na spajanje sa jezgrima drugih organizacija -
onaj koji spaja i stvara jake veze sa drugim grupama i pojedincima izvan svoje jezgrovite
(core) socijalne mreze. Organizacije koje imaju visok nivo ove vrste socijalnog kapitala
ukljuCuju ljude razli¢itih socijalnih grupa. Upravo ova sposobnost organizacije da

dosegne do drugih uticajnih ljudi i grupa koji su izvan njene esencijalne mreze, stvaraju
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razliku u smislu njene sposobnosti da generise vecu i jacu podrsku i poverenje za ono $to
radi. Istrazivanja su pokazala da velike organizacije koje rade sa i kroz druge stvaraju
veci rezultat nego Sto bi ga postigle da same rade. Takode, ljudi koji jednom udu u
organizaciju sa velikim socijalnim kapitalom retko iz nje odlaze. “Bridging” socijalni
kapital se Cesto definiSe i kao resurs koji promovise upotrebu eksternih izvora i Sirenje
informacija i razbijanje tradicionalnih barijera u razli¢itim zajednicama fokusiranjem na
Siri socijalni identitet (Briggs, 2004) dok “bonding” socijalni kapital, sa druge strane,
moze da promovise specificni reciprocitet i stvori zajedni$tvo unutar grupe koje ¢e biti
bazirano na slicnostima ¢lanica grupe (Putnam, 2000); on se takode smatra i klju¢nim

faktorom za kreiranje “bridging” socijalnog kapitala (Gress, 2004).

Linking socijalni kapital je tre¢a forma socijalnog kapitala koju literatura
prepoznaje, odnosi se na veze izmedu razlicitih po mo¢i grupa za razliku od “bridging”
koji generalno ukljucuje jednake po moci u razli¢itim grupama (Woolcock & Narayan,
2000). Jedan od primera za ovaj tip socijalnog kapitala je odnos koji neprofitne
organizacije ostvaruju sa vladinim ili privatnim fondovima uz pomo¢ kojih realizuju
svoje socijalne usluge duZzi niz godina. Ovaj odnos ih povezuje dugorocno razvijajuci

uzajamno poverenje i kulturu deljenja istih vrednosti.

2.5. Dimenzije socijalnog kapitala

Spomenute forme govore o resursima koji su ukorenjeni u odnosima a ¢ime se
potvrduje da socijalni kapital ima razlicite atribute. Putnam je u svojim radovima navodio
da treba dalje raditi na pojasnjavanju dimenzija socijalnog kapitala. Tako su Nahapiet i
Ghoshal (1998) istrazivanjem uloge socijalnog kapitala u generisanju intelektualnog

kapitala izdvojila tri dimenzije socijalnog kapitala: strukturni, relacioni i kognitivni.

Strukturna dimenzija se odnosi na socijalni sistem i mrezu odnosa kao celinu
kojom se objasnjava opsti obrazac veza izmedu aktera tj. sa kim se i kako uspostavljaju
odnosi (Burt, 1992). Najvaznije karakteristike ove dimenzije su prisustvo ili odsustvo
mreznih veza izmedu aktera (Wasserman & Faust, 1994), mrezna konfiguracija ili

morfologija kojom se objasnjava obrazac veza u smislu njenog merenja kroz gustinu,
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povezanost i hijerarhiju (Tichy, Tushman & Fombrun, 1979) i svrsishodnost koja
podrazumeva da mreZza koja je kreirana za jednu svrhu moze posluziti i za drugu

(Coleman, 1988).

Relaciona dimenzija opisuje prirodu odnosa koji su ljudi razvili tokom vremena
kroz svoje interakcije (Granovetter, 1992) poput postovanja i prijateljstva a koji uti¢u na
njihovo ponaSanje. Najvaznije karakteristike ove dimenzije su poverenje (Fukuyama,
1995), norme i sankcije (Putnam, 1993), obaveze i oCekivanja (Burt, 1992), idenitet i
identifikacija (Hakansson & Snehota, 1995).

Kognitivna dimenzija opisuje resurse kojima se deli reprezentativnost, tumacenje
i sistemi znacenja medu ¢lanicama mreze (Cicourel, 1973). Najvaznije karakteristike ove
dimenzije su podeljeno znanje i kodifikacija (Cicourel, 1973) i narativi (Orr, 1990)

zajedniCke vrednosti, vizija i ciljevi (Tsai & Ghoshal, 1998).

Iako socijalni kapital ima vise formi i dimenzija, dva elementa su im zajednicka:
stvaraju neku vrstu socijalne strukture i fasilitiraju aktivnosti pojedinaca koji su deo
strukture (Coleman, 1990). To c¢ini socijalni kapital konceptom koji ohrabruje
kooperativno ponaSanje Cime se stvaraju nove forme udruzivanja i inovativnih
organizacija (Putnam, 1993), sto je kljucno za razumevanje institucionalne dinamike,

inovacije i stvaranja vrednosti kako za organizaciju tako i za njene zaposlene.

2.6. Znacaj socijalnog kapitala za organizaciju

Na osnovu Tabele 1, moze se zakljuciti da je glavna premisa socijalnog kapitala
investicija u socijalne odnose sa ocekivanim povra¢ajem. Ova premisa je konzistentna sa
teorijama i definicijama socijalnog kapitala ve¢ine naucnika poput Bourdieua, Colemana,
Lina, Portesa, Putnama i Flapa. Oni se slazu da su pojedinci ukljuceni u interakcije i
umrezavanja kako bi stvarali odredenu dobit. Kao objaSnjenje za to zasto ugradeni resursi
u socijalnim mrezama proizvode pozitivne ishode, ovi autori su saglasni da se radi o
informacijama, uticaju, socijalnim referencama i osnazivanju (Lin, 1999). Lin smatra da

ova cCetiri elementa mogu objasniti zaSto socijalni kapital funkcioniSe u instrumentalnim
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i ekspresivnim akcijama za razliku od formi li¢nog kapitala poput ekonomskog ili

ljudskog. Lin dalje pojasnjava svaki od ovih elemenata.

Protok informacija, omogucen kroz socijalne veze koje su locirane u strateskim
1 hijerarhijskim pozicijama koje pojedincu mogu ponuditi korisne informacije o Sansama
i opcijama te potrebama i ponudama trziSta. Ove, ili njihove, veze mogu upozoriti
organizaciju i njenu zajednicu o moguénostima i interesima drugog pojedinca koji nije
poznat. Ovakvim informacijama se smanjuju transakcioni troskovi organizacije prilikom
regrutovanja boljeg pojedinca (bez obzira da li se radi o vestini, tehnickom ili kulturnom
znanju) ili organizacije koja moze iskoristiti njihov kapital i obezbediti odgovaraju¢u

nadoknadu zauzvrat.

Socijalne veze mogu izvrsiti odreden uticaj na agente (one koji regrutuju ili rade
superviziju u organizaciji) koji imaju klju¢nu ulogu u donosenju odluka (zaposljavanje ili
promocija). Neke socijalne veze, zbog svoje strateske lokacije (strukturne rupe) i pozicije
(formalni autoritet), takode nose sa sobom vredne resurse i ispoljavaju vecu mo¢ kod

donosenja odluka.

Resursi socijalnih veza i njihovi priznati odnosi prema pojedincu mogu biti
spoznati od strane organizacije kao potvrda socijalnih referenci/zasluga pojedinca, od
kojih neke odrazavaju pristupacnost pojedinca resursima kroz socijalne mreze i odnose —
tj. njegov ili njen socijalni kapital. Prisustvo jednog takvog pojedinca u organizaciji za

samu organizaciju moze znaciti dodatne, veoma znacajne, resurse.

Kona¢no, socijalnim odnosima se osnazuje identitet i prepoznatljivost. Kada je
neko percipiran kao vazan pojedinac ili ¢lan drustvene grupe koji deli sli¢na interesovanja
i resurse, pored emocionalne podrske dobija i javno priznanje te pravo na odredene

resurse. Ova osnazivanja su klju¢na za odrzavanje mentalnog zdravlja ili prava na resurse.
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2.7. Izazovi i kontroverze socijalnog kapitala organizacije

Kada su u pitanju izazovi socijalnog kapitala u smislu profita, radi se najcesée o

tome da li se profit od socijalnog kapitala stice za pojedinca ili grupu (Lin, 1999).

Po jednoj perspektivi, fokus je na upotrebi socijalnog kapitala pojedinaca tj. kako
pojedinci pristupaju i1 koriste resurse koji su ugradeni u socijalnim mrezama zarad
profitiranja u instrumentalnim akcijama (npr. pronalazak boljeg posla) ili zadrzavanja
dobitka u ekspresivnim akcijama, pojasnjava Lin. Ovaj relacioni nivo socijalnog kapitala
je sli¢an ljudskom kapitalu u smislu da pojedinac moze investirati a zauzvrat ocekivati
neku vrstu profita ili benefita. Od profita koje zadobije vise pojedinaca, kolektiv moze
imati koristi, takode. Kljuéno pitanje za ovu perspektivu je kako pojedinci investiraju u
socijalne odnose i kako prisvajaju ugradene resurse u odnosima a u cilju generisanja

dobiti.

Po drugoj perspektivi, fokus je na socijalnom kapitalu na nivou grupe, tj. kako
odredene grupe razvijaju i odrzavaju vise ili manje socijalni kapital kao kolektivni kapital
i kako taj kolektivni kapital osnazuje zivotne Sanse Clanica grupe, pojasnjava Lin. Klju¢no
pitanje je istraziti elemente i procese u stvaranju i odrzavanju kolektivnog kapitala. Tako
npr., guste ili bliske mreze se obi¢no posmatraju kao sredstvo kojim kolektivni kapital
moze biti odrzavan a reprodukcija grupe postignuta. Takode se otvara pitanje kako su to
norme, poverenje, sankcije, autoritet grupe klju¢ne za stvaranje i odrzavanje kolektivnog

kapitala.

Bez obzira na to da li se socijalni kapital posmatra sa nivoa grupe ili pojedinca,
naucna javnost je jedinstvena u pogledu stava da je interakcija ¢lanova mreze ta koja

odrzava i reprodukuje socijalni kapital.
Lin (1999) identifikuje Cetiri klju¢na problema koja ¢ine temu socijalnog kapitala

kontroverznom: pitanje da li je socijalni kapital grupni ili individualni kapital, da li grupa

treba da bude zatvorena ili gusta, da li se socijalni kapital treba posmatrati kao struktura
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definisana svojom funkcijom, da li se moZe posmatrati kao kvantitativni koncept kao §to

su to finansijski, ljudski ili fizicki kapital.

Lin je miSljenja da je koren grupnog kapitala u interakcijama i umrezZavanju
pojedinaca te da je bitno razdvojeno ga posmatrati u odnosu na druge forme kolektivnog
kapitala poput kulture, normi, poverenja. Ove forme mogu da dele uzro¢no-posledicnu
prirodu (npr. kolektivni kapital, poput poverenja, promovise odnose i mreze i jaca
korisnost ugradenih resursa) ali se ne mogu smatrati alternativnim formama socijalnog

kapitala ili definisati jedno drugo (npr. poverenje je kapital).

Kada je u pitanju zatvorenost i gustina socijalnih odnosa i mreZa, Bourdieu
(1986) vidi socijalni kapital kao investiciju ¢lanica dominantne klase kao grupe ili mreze
zarad stvaranja i odrZzavanja grupne solidarnosti i ocuvanja grupne dominantne pozicije
dok Coleman (1990) vidi zatvorenost mreZe kao klju¢nu prednost socijalnog kapitala jer
se njome obezbeduje poverenje, norme, autoritet i sankcije. Ipak, istrazivanja socijalnog
kapitala su pokazala da je neophodno da u mrezama postoje mostovi, strukturne rupe i
labave veze kojima ¢e omoguciti protok informacija i uticaja (Burt, 1992). Literatura je
stoga na stanovistu da zatvorenost i gustina mreZze omogucava Cuvanje i odrZavanje
resursa dok mostovi, strukturne rupe i labave veze omogucavaju istrazivanje i
obezbedivanje resursa. Definisanje socijalnog kapitala preko svoje funkcije tj. strukture
koja olaksava aktivnosti pojedinaca unutar strukture, namece logiku da se socijalni kapital

uvida onda ako daje efekte.

Na liniji ovog videnja se i javlja pitanje moze li socijalni kapital kao takav biti
kvantifikovan s obzirom da je primarna korisnost socijalnog kapitala u kvalitativnim
analizama socijalnih sistema kao i kvantitativnih analiza koje ukljucuju kvalitativne
indikatore (Coleman, 1990). Lin (1999) ukazuje da je ova konfuzija posledica
posmatranja socijalnog kapitala izvan teoretskih korena u socijalnim odnosima i
socijalnim mrezama kao i neodrzivih teoretskih stavova da je predvidanje primenljivo u
svakom pojedina¢nom sluc¢aju. Onda kada se ova pitanja razreSe, bice moguce tj.

neophodno socijalni kapital u€initi merljivim, zakljucuje Lin.
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3. UPRAVLJANJE ZNANJEM U ORGANIZACIJI

3.1. Znanje u kontekstu organizacije

Literatura definiSe znanje na razli¢ite nacine, od opravdanog iskrenog verovanja
(Nonaka, 1994) preko rutina koje mogu postojati na individualnom, grupnom i
organizacionom nivou (Nelson & Winter, 1982) do vestina i kompetencija (Argote &
skoro sve gore spomenuto te znanje tumaci kao svaku informaciju, verovanje ili vestinu
koju organizacija moze da primeni na svoje aktivnosti (Anand, Glick & Manz, 2002 ).
Ono se moze odnositi na razliite forme, na specificno nau¢no znanje koje poseduje
odeljenje za istrazivanje organizacije, saznanje o prekookeanskim trzistima, vestinu koja
omogucava menadZerima da donose efektivne odluke u okruzenju koje se neprestano
menja. Jedno od najstarijih podela znanja je na eksplicitno (Nonaka, 1994) i tacitno
(Polanyi, 1962). Po ovoj podeli, eksplicitno se moze brzo komunicirati i deliti izmedu
pojedinaca jer je opipljivo i moze se u vidu izvestaja prenositi unutar organizacije. S druge
strane, tacitno znanje je teSko za komuniciranje jer ga ¢ini iskustvo, vestina, intuicija,
talenat, koji se ne mogu prenositi pisanim putem ali je veoma vazno za organizaciju.
Odvajanje eksplicitnog od tacitnog je vazno jer odabir metoda za pristup znanju zavisi od

toga koja vrsta znanja je neophodna organizaciji (Anand, Glick & Manz, 2002).

Vecina organizacionog znanja se nalazi u okviru formalnih granica organizacije i
ono se obi¢no naziva internim znanjem (Anand, Manz & Glick, 1998). Medutim,
organizacija Cesto koristi znanje izvan njenih okvira. I takvo spolja$nje znanje moze imati
razli¢ite forme, od konsultantske usluge o ulasku na novo trziste do neformalnog saveta
nekog prijatelja iz bankarskog sektora o uticaju ekonomije na nove vladine uredbe i sl.
Literatura vidi socijalni kapital kao primarno sredstvo kojim organizacija uvozi znanje u
svoje okvire i to na dva nacina, ili kroz kombinovanje sa postoje¢im unutrasnjim znanjem
ili uporedivanjem novog eksternog sa postojecim internim ¢ime se utvrduje nedostatak
postojeceg unutrasnjeg znanja (Macdonald, 1995). Svakako, tip znanja koji organizacija

zadrzi interno odreduje benefite koje organizacija dobija iz socijalnog kapitala.
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3.2. Koncept unapredivanja znanja u organizaciji

Literatura sugeriSe Cetiri opsta koncepta koja je bitno poznavati kada se govori o
unapredivanju znanja u organizaciji: §ta je znanje za pojedinca, Sta je ucenje za pojedinca,
Sta je organizaciono ucenje za organizaciju i $ta je upravljanje znanjem za organizaciju

(Williams, 2007).

Pitanje znanja je analizirano jo§ od Aristotela ali savremena literatura najcesce
navodi tumacenja nekolicine autora. Prvo je ono od Polanyia (1962) koji uvodi ideju o
znanju koje je li¢no ili tacitno i kao takvo teSko za kodifikaciju. Zatim sledi Senge (1990)
koji uvodi koncept ucece organizacije. Kako je rasla potreba da se razvija ucCeca
organizacija mnogi autori poCinju da analiziraju modele formiranja znanja unutar
organizacije povezujuci tacitno sa eksplicitnim znanjem (Nonaka, 1994). Jedno od
tacitnog znanja bitno uzeti u obzir koli¢inu koja ¢e biti izgubljena u procesu
transformacije kao i da kodifikacija moze znaciti unapredenje onda kada se koristi da
formira zajednicki vokabular i da podrzi proces refleksije i dokumentovanja praksi
(Johnson, Lorenz & Lundvall, 2002). Pored tacitnog i eksplicitnog znanja, jedna grupa
autora se sve vise bazira na potrebu razumevanja individualnog i grupnog znanja verujuci
da ¢e se organizacije bolje razumeti ukoliko se eksplicitno, tacitno, individualno i grupno
znanje tretiraju kao Cetiri razlicite i jednake forme znanja kao i ako se znanje i sticanje
znanja posmatraju kao komplementarne a ne konkurentne forme (Cook & Brown, 1999).
Ovde je, takode, vredno spomenuti i neophodnost posmatranja odnosa izmedu formiranja
znanja i vertikalnog i horizontalnog protoka znanja pri cemu nova znanja imaju vertikalni
tok (usmereno ka viSem menadzmentu) a inkrementalna horizontalni tok (usmereno ka
nizem menadzmentu) (Schulz, 2001). Konacno, sa intenzivnim razvojem nau¢ne misli u
pravcu organizacionog ucenja, sve vec¢i akcenat se stavlja na bitnost ljudi, mesta i stvari,
kao tri kljucna principa zajednice kroz koje se osnazuje stvaranje, deljenje i primena
znanja (Lesser, Fontaine & Slusher, 2000), ali i neophodnost razumevanja nacina na koji
se stvara znanje u smislu njene opravdanosti (Von Krogh, Nonaka & Nishiguchi, 1999).
Ovo je specificno vazno za razumevanje znanja unutar projekata koje organizacija

sprovodi uz podrsku svog socijalnog kapitala, iz viSe razloga. Prvo, projekti su
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kompleksni sistemi §to znaci da je nacin na koji organizujemo naSe misljenje oko tih
sistema takode kompleksno pri ¢emu je narativni tip misljenja viSe odgovarajuci nego
logi¢no-naucni (Tsoukas & Hatch, 2001). Drugo, projekti su trenutne organizacije,
nedostaje vreme da se izgradi poverenje u takve organizacije Sto ukazuje da je generisanje
i deljenje znanja drugacije od onog u stalnim organizacijama (Koskinen, Pihlanto &
Vanharanta, 2003). Trece, celokupna ideja oko projektnog menadzmenta namece
ontologiju i specifi¢an nacin misljenja unutar organizacije ¢ime se odmah postavlja
pitanje o na¢inu razmisljanja tokom evaluacije projekata te implicira teskoce sa kriticnim
razmisljanjem o onome Sto se zaista dogodilo (Hodgson, 2002). Konac¢no, mora se uciti
ne samo o tehni¢kim aspektima vec¢ i tome kako se nase drustvene strukture ponasaju jer
neke odluke ne zavise samo od losih poteza menadzmenta i pritiska proizvodnje ve¢ i od
banalnosti konkurencije, rutinizacije, obrazaca informacija, organizacionih i

interorganizacionih struktura, i kompleksnih kultura (Vaughan, 1996).

,»UCenje i znanje su odvojeni ali i povezani procesi u smislu da u¢enjem stvaramo
znanje, a znanjem uticemo na budu¢a ucenja“ (Lyles & Easterby-Smith, 2003). Za
organizaciju je jako bitno da osposobi menadzere da prepoznaju Sanse za efektivno ucenje
iz iskustava 1 to intuitivno, incidentalno, retrospektivno i prospektivno (Williams, 2007).
Menadzment nije toliko pitanje primene specifi¢nih tehnika koliko mo¢i upravljanja koje
namece da obrazovanje ili profesionalni razvoj menadzera treba da bude fokusirano na

razvoj kriticke svesti i refleksivne prakse (Winter & Thomas, 2004).

Prelazak sa pojedinca na organizaciju tj. individualnog ucenja na organizaciono
ucenje nije jednostavno (Williams, 2007). Williams (2007) navodi kulturu i
organizacionu strukturu kao dve veoma vazne kategorije pri ¢emu su upravo kulturne
vrednosti poput transparentnosti, integriteta, tematske orijentacije, istrazivanja i
odgovornosti, one koje promovisu produktivno uéenje. Kultura koja podrzava timski rad,
eksperimentisanje i rizike takode utice na efektivnost organizacionog ucenja. Konacno,
organizaciona struktura omogu¢ava ucenju da postane organizaciono s obzirom da
definiSe uloge, funkcije i procedure koje obezbeduju clanovima organizacije da
sistematski prikupljaju, analiziraju, Sire i koriste informacije koje su relevantne kako za

performanse svoje organizacije tako i drugih organizacija, zaklju¢uje Williamsova.
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Kada je u pitanju upravljanje znanjem, radi se o neophodnosti da organizacija
proaktivno upravlja onim §to uci unutar svoje organizacije (Williams, 2007). Prime¢ena
je znaCajna uloga upravljanja znanjem u promociji inovacija kao i svojevrsnom
generisanju razlic¢itih novih sadrzaja u smislu osvezavanja ve¢ postoje¢ih znanja, rutina i
mentalnih modela (Coombs & Hull, 1998). Da bi se znanjem upravljalo, neophodno je da
bude akciono orijentisano, upakovano u sistemske rutine, da postoji u vidu apstrakcije,
da bude usadeno u kulturu i kodirano. U tom smislu ono svakako moze pozitivno uticati
na rad profesionalaca ali uz opasku da kodifikacija takode moze znaciti i rizik od gubitka

informacija tokom procesa transformacije (Johnson, Lorenz & Lundvall, 2002).

3.3. Faze i elementi upravljanja znanjem

Upravljanje znanjem ve¢ decenijama unazad intrigira nau¢nu javnost u smislu
potrebe da se dublje istrazi kako bi se doslo do jedinstvenog tumacenja paradigme te
odabira pristupa kojim ¢e se znanje prikupljati, deliti i koristiti u jednoj organizaciji. Ipak,
posto znanje predstavlja sloZzen koncept, literatura obiluje razli¢itim definicijama,
pogledima i modelima upravljanja znanjem. Maier i Remus (2003) utvrduju da je teorija
upravljanja znanjem sa jedne strane orijentisana ka ljudima, a sa druge ka tehnologiji.
Todorovi¢ (2012) navodi da se ,,pristupi upravljanju znanjem mogu podeliti u dve

osnovne grupe®.

,»Prvi se fokusira na obradu jedinstvenog elementa znanja i nabraja funkcije njegovog
zivotnog ciklusa, po kome je upravljanje znanjem proces kojim se sistematski i aktivno
identifikuje, aktivira, replicira, skladis$ti i prenosi znanje* (Todorovi¢, 2012), a slede¢im

definicijama Todorovi¢ (2012) opisuje ovo stanoviste:
* ,Upravljanje znanjem je metod kojim treba da se pojednostavi i unapredi proces

kreiranja, razmene, distribucije, snimanja i razumevanja znanja u kompaniji

(Karlsen & Gottschalk, 2004).
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* Procesi upravljanja znanjem ukljucuju identifikaciju znanja, kreiranje, sticanje,
prenos, deljenje i eksploataciju znanja (Abdul Rahman, Yahya, Beravi & Wabh,
2008).

* Upravljanje znanjem je skup postupaka o generisanju, komunikaciji,
transformaciji i primeni znanja tako da to bude dovoljno za obrazlozenje
preduzetih akcija, smeStenih u kontekstima u kojima pojedinci i organizacije

mogu da ih pronadu (Zhu, 2008).*

,»Druga grupa definicija upravljanja znanjem se fokusira na koristi od njegove
primene, kako za pojedince tako i za celu organizaciju® (Todorovi¢, 2012) a slede¢im

definicijama Todorovi¢ (2012) opisuje ovo stanoviste:

* ,Upravljanje znanjem je eksploatacija intelektualnog i socijalnog kapitala
pojedinaca u cilju pobolj$anja organizacione sposobnosti uc¢enja (Swan, Newell,
Scarbrough & Hislop, 1999).

* Upravljanje znanjem je kontinualni proces kojim se izgraduju sposobnosti
organizacije kako bi se odrzale i unapredile organizacione performanse (Kotnour,
2000).

* Upravljanje znanjem je sistematski pristup upravljanju i uskladivanje sredstva
znanja u organizaciji, koja mogu da ukljucuju znanje klijenata organizacije,
znanje o proizvodima, trzistu, procesima, finansijama, itd. (Cope, Cope & Hotard,
2006).

* lzazov upravljanja znanjem je kako da proizvede i iskoristi kolektivno znanje u
organizaciji za stvaranje vrednosti koja dovodi do konkurentne prednosti (Zang,

2007).«

Uprkos svim razli¢itostima u tumacenju paradigme i filozofije upravljanja znanjem,
stav koji ujedinjuje sve istrazivace jeste neophodnost da se znanjem upravija iz potrebe
da se znanje prikuplja, deli i koristi u svrhu postizanja ciljeva organizacije kao i o
potrebi da se povezuju osobe koje traZe znanje sa izvorom znanja (Rubenstein-Montano,
Buchwalter, & Liebowiitz, 2001). Posto znanje nije staticno, organizacije su prinudene

da razumeju njegov zivotni ciklus te da ga tretiraju na razlicite nacine, u zavisnosti u kojoj
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se fazi svog zivota nalazi. Kao §to ne postoji jedinstvena definicija znanja i upravljanja
znanjem, tako ne postoji ni jedinstven opis glavnih koraka Zivotnog ciklusa upravljanja
znanjem. Bosilj Vuksic, Milanovi¢ i Gombasek (2010) navode da literatura najcesce citira
Wiiga (1993), Meyera i Zacka (1996), Bukowitza i Williamsa (2000) te McElroya (1993)
pa se sistematizacijom istrazivanja ovih autora moze se zakljuciti da se zivotni ciklus
upravljanja znanjem deli na 4 kljuéne faze: stvaranje znanja, prikupljanje znanja,

deljenje i Sirenje znanja, preuzimanje i koris¢enje znanja.

,U fazi stvaranja znanja kao kljucni faktori se spominju obrazovanje, kreativnost i
inovativnost zaposlenih®, navode Bosilj Vuksi¢, Milanovi¢ i Gombasek (2010). One dalje
objasnjavaju da je uloga informacionih tehnologija mala a da je od klju¢nog znacaja uloga
menadzmenta, pre svega jedinice za upravljanje ljudskim resursima, u stvaranju
odgovarajuce organizacione kulture koja ¢e podsticati zaposlene da stvaraju nove ideje i

znanja.

,,U fazi prikupljanja znanja, organizacije naj¢esce nastoje da kodifikuju znanje koje
je u razlic¢itim oblicima prisutno kako bi se stvorila dodatna vrednost®, navode Bosilj
Vuksi¢, Milanovi¢ i Gombasek (2010). One dalje objasnjavaju da je ovde pogotovo bitno
do¢i do skrivenog znanja pojedinaca i grupa, njegova sistematizacija, struktuiranje tj.
transformisanje tacitnog do kog se doslo posmatranjem, ucenjem iz prakse i prica u
eksplicitno koje je ta¢no, verodostojno, razumljivo i pristupacno te da se kao Ceste metode

u ovu svrhu mogu korisiti kognitivne mape, stabla mape i taksonomije znanja,

,»U fazi deljenja i Sirenja znanja, dolazi do povezivanja stru¢njaka, smanjenja
troskova pronalazenja informacija, standardizacije prakse, izbegavanja greSaka, porasta
reputacije 1 postizanja konkurentske prednosti“, navode Bosilj Vuksi¢, Milanovi¢ i
Gombasek. One dalje objasnjavaju da je u ovoj fazi od neprocenjive vaznosti koristiti
drustvene mrezZe i alat poput SNA (social network analysis) koji omoguéava mapiranje i
merenje odnosa i interakcije izmedu nosioca informacije tj. znanja te razumevanje ko ima
koje znanje, dostupnost u prihvatljivom vremenskom roku, sposobnost dubljeg shvatanja
problema i nivo poverenja. U tom smislu, od presudnog znacaja se Cini negovanje

organizacione kulture koja ¢e promovisati deljenje i Sirenje znanja ali i negovanje odnosa
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sa svim akterima u ekosistemu jedne organizacije. Treba dodati da literatura sugeriSe da
se deljenje znanja viSe odnosi na proces razmene tacitnog znanja kroz socijalne ili
saradnicke procese (Nonaka, 1994) dok se Sirenje odnosi na prenos eksplicitnog znanja
iz jednog izvora, koji mogu biti pojedinac, tim ili organizacija, na drugi izvor (Argote &

Ingram, 2000).

,U fazi preuzimanja i koriSéenja znanja, dolazi do visestrukog koriS¢enja steCenog
znanja u razli€itim situacijama te primena znanja u donoSenju odluka®, navode Bosilj
Vuksi¢, Milanovi¢ i Gombasek (2010). One dalje objasnjavaju da se radi o jednoj vrsti
organizacionog pamcenja koje omogucava da se prikupljeno, struktuirano i kodifikovano
znanje primeni uz podrsku informacionih tehnologija te ucini dostupnim svima u
tvrde da je za koriS¢enje znanja neophodno prethodno utvrditi apsorpcioni kapacitet
organizacije da otkrije eksterno znanje u svom okruzenju i onda ga preuzme, transformise
i ugradi u svoje proizvode i procese, Rathi i Given (2017) naglasavaju znacaj tehnologije
tj. alata kojim se olakSava belezenje, stvaranje, deljenje i koriS¢enje znanja poput baza

podataka, intraneta, blogova, drustvenih medija i sl.

Govoriti o upravljanju znanjem podrazumeva i neophodnost da se razumeju kljucni
elementi koji uticu na upavljanje znanjem. Ovi elementi se nazivaju i faktorima
uspesnosti upravljanja znanjem. Radi se o tri klju¢ne kategorije: znanju, organizacionoj
kulturi i informacionoj tehnologiji (Bosilj Vuksi¢, Milanovi¢ & Gombasek, 2010) kojima
se meri zrelost upravljanja znanjem u organizaciji te daju znacajne smernice za proces

upravljanja znanjem.

3.4. Faktori i mere zrelosti upravljanja znanjem

Kao $to je ve¢ reCeno gore, znanje, organizaciona kultura i informaciona
tehnologija se smatraju kriticnim faktorima uspesnosti upravljanja znanjem jer ukazuju
na zrelost upravljanja znanjem u organizaciji te korake koje menadzment mora
preduzimati da bi se znanjem adekvatno upravljalo. Rasula, Bosilj Vuksi¢ i Indihar

Stemberger (2008) ova tri klju¢na faktora u svom radu, u kom defini$u integrisani model
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zrelosti upravljanja znanjem, nazivaju faktori vezani za znanje, faktori vezani za

organizaciju i faktori vezani za informacione tehnologije (IT) .

wZnanje je kombinacija informacija, iskustava i intuicije struc¢njaka koji su
integrisani u proizvode i procese kako unutar tako i izvan organizacije i to kroz
dokumenta, baze podataka, rutine, procedure, norme, itd.“ (Bosilj Vuksi¢, Milanovi¢ &
Gombasek, 2010). S obzirom na ¢injenicu da je znanje tacitnog i eksplicitnog oblika, da
ga mogu posedovati i pojedinci i organizacija, cilj upravljanja znanjem je upravo da ova
znanja definiSe, dokumentuje i upotrebi. Kao kljuéne mere faktora koji su vezani za
znanje, u literaturi se spominju: akumulacija znanja, koris¢enje znanja, deljenje znanja,
vlasnidtvo znanja (Rasula, Bosilj Vuksi¢ & Indihar Stemberger, 2008). Autorke
objasnjavaju da se radi o znanjima koja mogu biti interna ili eksterna, slucajna ili
namerna, individualna ili grupna, neformalna ili formalna, uska ili Siroka, specijalizovana

ili generalizovana, teoretska ili prakticna, eksperimentalna ili radikalna.

Organizacijska kultura se odnosi na vrednosti, verovanja, pravila ponasanja,
zivotne stilove, obi¢aje, odnos prema radu, etiku, sve ono $to jednu organizaciju ¢ini onim
Sto ona jeste (Bosilj Vuksi¢, Milanovi¢ & Gombasek, 2010). Autorke, takode, primecuju
da dok Dalkir (2005) vidi organizacionu kulturu kao zasebnu zajednicu sa vlastitim
vrednostima i pravilima, Vidovi¢ (2008) posmatra organizacionu kulturu kao kulturu
znanja tj. nacin Zivota koji omogucava i motiviSe ljude da stvaraju, prenose i koriste
znanje u korist organizacije i njene trajne uspesnosti. S obzirom da je deljenje znanja
danas za organizaciju jedan od presudnih faktora za uspe$nost poslovanja, utoliko je
znacajnije osigurati odgovarajucu strukturu nagradivanja, otvorenosti, transparentnosti,
komunikacije i koordinacije izmedu pojedinaca i grupa, poverenje i podrsku (Bosilj
Vuksi¢, Milanovi¢ & Gombasek, 2010). Kao kljuéne mere faktora koji su vezani za
organizaciju, u literaturi se spominju: strategije, planovi i realizacija sistema za
upravljanje znanjem, okruzenje, organizaciono ucenje, ljudi i organizaciona klima,
procesi (Rasula, Bosilj Vuksi¢ & Indihar Stemberger, 2008). Autorke objasnjavaju da se
radi o jasnim i konciznim strategijama i planovima kao osnova za dostizanje ciljeva
upravljanja znanjem 1 trziSne prednosti, ucenju koje moze biti centralizovano ili

formalizovano, okruzenju koje podrazumeva tehnoloske promene, politike 1 organizaciju
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kao globalni sistem, poverenju, vrednostima, motivaciji, saradnji, timskom radu,

sprovodenju radnih procesa i povezivanju internih i eksternih procesa.

Informaciona tehnologija se odnosi na tehnolosku infrastrukturu koja ¢e efikasno
podupirati upravljanje znanjem (Wickramasinghe & von Lubitz, 2007). Radi se o softveru
koji pomaze osnovne procese u upravljanju znanjem poput onih za upravljanje
dokumentima, grupni rad i saradnju, mape i direktoriji znanja, mreze znanja, forumi,
inteligentni agenti, baze eksplicitnih znanja, poslovni alati za poslovnu inteligenciju,
ekspertni sistemi, itd. (Bosilj Vuksi¢, Milanovi¢ & Gombasek, 2010). Svakako, da bi se
odabrao pravi IT alat, autorke predlazu metodologiju od Hlupic (2003) koja sugeriSe da
je neophodno definisati tip alata (stvaranje/organizacija/podela znanja), namenu alata
(opsti/specifiéni),  vrstu  znanja  (struktuirano/nestruktuirano), oblik  znanja
(tekst/brojke/grafika/audio-video zapisi, slike) kao i metode koje alat koristi za
upravljanje znanjem. Kao klju¢ne mere faktora koji su vezani za informacionu
tehnologiju, u literaturi se spominju: belezenje tacitnog i eksplicitnog znanja, koris¢enje
IT alata tj. kvalitet alata, kvalitet informacija, zadovoljstvo korisnika, koristi, efikasnost,

pristupac¢nost, itd. (Rasula, Bosilj Vuksi¢ & Indihar Stemberger, 2008).

3.5. Modeli upravljanja znanjem

U literaturi se moZze pronaci veliki broj modela upravljanja znanjem. S obzirom
da je cilj ovog rada da istrazi da li postoji prostor da se razvije novi ili unapredi postojeci
model upravljanja znanjem koji ¢e omoguciti holisticko sagledavanje svih faktora uticaja
socijalnog kapitala na upravljanje znanjem, bice dat pregled tri klju¢ne grupe modela
upravljanja znanjem kroz koji je sumiran najveéi deo teoretskih pogleda na upravljanje
znanjem koji u sebi eksplicitno sadrze komponente socijalnog kapitala: modeli bazirani
na kategorijama znanja (knowledge category models), modeli bazirani na intelektualnom
kapitalu (intellectual capital models) i modeli bazirani na socijalnim konstrukcijama

(social constructed models) (McAdam & McCreedy, 1999).

Pre prikaza modela upravljanja znanjem, korisno je prvo ste¢i uvid u staru i novu

paradigmu upravljanja, prikazano dole u Tabeli 2. Ovo je vazno jer se upravljanje
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znanjem takode suocava sa neophodnos¢u da se dalje razvija te da iz tkz. naucnog
konstrukta, koji ima karakteristike stare paradigme upravljanja, prerasta u tkz. socijalni
konstrukt, koji ima karateristike nove paradigme upravljanja (Clegg et al., 1996), kojim
¢e se obezbediti holisticki pristup znanju i uenju te organizacionom razvoju (McAdam

& McCreedy, 1999).

Tabela 2. Prikaz nove i stare paradigme upravljanja (McAdam & McCreedy, 1999)

Nova paradigma

Stara paradigma

Organizaciono ucenje

Organizaciona disciplina

Krugovi vrlina

Zacarani krugovi

Fleksibilna organizacija

Nefleksibilna organizacija

Lideri upravljanja

Administratori upravljanja

Otvorene komunikacije

Iskrivljena komunikacija

Klju¢ne  kompetencije = razvijaju | StrateSke poslovne jedinice razvijaju
proizvode proizvode
StrateSki kapaciteti ucenja su svuda | StrateSko ucenje se deSava u vrhu
prisutni organizacije

Pretpostavka da vecina ¢lanova organizacije
nije od poverenja
Vecina ¢lanova organizacije nije osnazena

Pretpostavka da je vecina clanova
organizacije od poverenja

Vecéina ¢lanova organizacije je
osnazena

Tacitno i lokalno znanje svih ¢lanova
organizacije je najvazniji faktor
uspeha, kreativnost stvara sopstveni
prerogativ

Tacitno 1 lokalno znanje vecine clanova
organizacije mora da bude disciplinovano
prerogativom uprave

Modeli bazirani na kategorijama znanja kategorizuju znanje kroz diskretne
elemente. Medu najcitiranijim modelima su Nonakin, Nonakin i Hedlundov, Boisotov.
Nonakin model (1995) predstavlja pokusaj da se upravljanje znanjem konceptualno
prikaze kao proces kroz koji se znanje stvara, kao $to je prikazano dole u Tabeli 3. Po
ovom modelu, znanje se sastoji iz tacitnog i eksplicitnog. Tacitno se definiSe kao
neverbalizovano, intuitivno i neartikulisano (Polanyi, 1962). Eksplicitno ili artikulisano
se definise kao pisano, u formi slike, kompjuterskog programa, itd. (Hedlund, 1994). Ovaj
model je kritikovan kao ograniceni ili jednodimenzionalni jer isuvise pojednostavljeno
gleda na proces prenosa znanja (McAdam & McCreedy, 1999). Tacitno znanje se moze
preneti kroz proces socijalizacije u tacitno znanje kao §to i tacitno znanje moze postati
eksplicitno kroz proces eksternalizacije. Isto tako, eskplicitno znanje se moze preneti u

tacitno internalizacijom kao i u eksplicitno kombinacijom. Medutim, ovakvo tumacenje
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implicira isuvise mehanisticki pristup znanju zanemarujuci ¢injenicu da je prenos znanja

u organizacijama daleko kompleksniji i komplikovaniji, sugeriSu Mc Adam i McCreedy.

Tabela 3. Nonakin model upravljanja znanjem (McAdam & McCreedy, 1999)

U
Tacitno Eksplicitno
Iz Tacitnog Socijalizacija Eksternalizacija
Eksplicitnog Internalizacija Kombinacija

Model koji predlazu Nonaka i Hedlund (1993) nudi neSto razvijeniju verziju,
prikazano dole u Tabeli 4. Po ovom modelu, postoji Cetiri nivoa agenata znanja u
organizciji — pojedinac, mala grupa, organizacija i medu-organizacioni domen kojeg ¢ine
kupci, dobavljaci, konkurencija, itd. lako model omogucava lakSe sagledavanje veze
nosioca znanja sa tipovima znanja, ¢ini se da je isuvise segregatske prirode jer posmatra
nosioce i znanje viSe razdvojenim neko holistickim ocima, zakljucak je Mc Adam i

McCreedy.

Tabela 4. Nonakin i Hedlunov model upravljanja znanjem (McAdam & McCreedy,
1999)

Pojedinac Grupa Organizacija Medu-
organizacioni
domen

Artikulisano | Koncentracija | Kvalitet Organizaciona | Patenti
znanje znanja dokumentovane | Sema dobavljaca i
analize rezultata dokumentovane
prakse
Tacitno Medukulturalne | Timska Korporativna | Stavovi kupaca
znanje pregovaracke koordinacija u | kultura oko proizvoda i
vestine kompleksnim ocekivanja
zadacima

Model koji predlaze Boisot (1987), podrazumeva znanje kao kodifikovano ili
nekodifikovano i rasprostranjeno ili nerasprostranjeno, kako je prikazano dole u Tabeli
5. Kodifikovanim znanjem se smatra ono koje je veé pripremljeno za prenos poput
finansijskih podataka; nekodifikovanim znanjem se smatra ono koje se ne moze

pripremiti tako lako za prenos poput iskustva; raspostranjenim znanjem se smatra ono
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koje je ve¢ podeljeno; i nerasprostranjenim znanjem se smatra ono koje jos nije spremno
za deljenje (McAdam & McCreedy, 1999). Takode, znanje moze biti vlasnicko, li¢no,
javno i bazirano na zdravom razumu. UkrStanjem ovih kategorija, Boisot sugeriSe niz
kombinacija i znacenja. Tako npr., ukoliko je znanje kodifikovano i nerasprostranjeno
radi se o vlasni¢kom znanju koje je spremno za prenos ali je sa namerom ograni¢eno na
malu grupu onih koji treba da poseduju to znanje, kao §to je to npr. informacija vezana za
profit ili formiranje cene akcije. Ukoliko se radi o znanju koje je nekodifikovano i
nerasprostranjeno radi se o licnom znanju poput percpecije, iskustava i sl. Ukoliko je
znanje kodifikovano i rasprostranjeno radi se javnom znanju poput ¢asopisa, knjiga,
knjizara. Konacno, ako znanje koje je nekodifikovano i rasprostranjeno radi se o zdravom
razumu koje Boisot tumaci kao znanje koje se polako izgraduje procesom socijalizacije,
navika i intuicijom. Boisotov model, takode, poseduje ista ograni¢enja kao i Nonakin jer:
a) kategorije kodifikovano i nekodifikovano nisu nista drugo do dve diskretne kategorije
znanja i b) ideja o rasprostranjenosti je isuvise generalizovana tj. ne ukazuje jasno da li
se radi o znanju koje se ugraduje unutar ili/i izvan organizacije (McAdam & McCreedy,

1999).

Tabela 5. Boisotov model kategorije znanja (McAdam & McCreedy, 1999)

Kodifikovano Vlasnicko znanje Javno znanje
Nekodifiko Li¢no znanje Zdrav razum
vano

Rasprostranjeno Nerasprostranjeno

Sumirajuéi iznete modele, moze se re¢i da modeli upravljanja znanjem bazirani
na kategorijama znanja ukljucuju transformacijske procese socijalizacije znanja sli¢ne
onima prikazanim sa leve strane Tabele 2, kao i da su neke kategorizacije znanja
mehanisticke prirode te konzistentnije sa onima sa desne strane Tabele 2, zakljucak je

McAdam i McCreedy.

Modeli bazirani na intelektualnom kapitalu kategorisu znanje kroz intelektualni

kapital organizacije. Najreprezentativniji model je Skandiin (Edvinsson, 1997) i prikazan
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je dole u Slici 1. Ovaj model implicira da upravljanje znanjem ili intelektualnim
kapitalom moze da bude razdvojeno na elemente ljudi, klijenata, procesa i rasta koji su
sadrzani u kategorijama ljudskog i strukturnog/organizacionog kapitala. Model se smatra
nau¢no orijentisanim 1 isklju¢ivim kada su u pitanju politicki i socijalni aspekti
upravljanja znanjem $to moze da rezultira mehanistickim pristupom kompleksnim socio-
politi¢kim izazovima poput nagradivanja, odnosa mo¢i, i sl. (McAdam & McCreedy,
1999). Stoga, modeli bazirani na intelektualnom kapitalu pokazuju svoju mehanisticku
prirodu i stav da znanje moze biti tretirano kao kapital, slicno drugim vrstama kapitala u
organizaciji. Takav pristup uveliko asocira na staru paradigmu upravljanja, zakljucuju

McAdam i McCreedy.

Trzisne
vrednosti
Kapital Intelektualni
kapital
Ljudski Strukturni
kapital kapital
/\
Kapital Organizacioni
klijenata kapital
Baza Inovacijski Procesni
klijenata kapital kapital
Odnos sa
klijentima
Potencijal
klijenata -

Slika 1: Skandia model upravljanja znanjem baziran na intelektualnom kapitalu
(McAdam & McCreedy, 1999)

Modeli bazirani na socijalnim konstrukcijama ukljucuju Sirok spektar definicija
upravljanja znanjem i znanje intrizicno vezuju za socijalne i ucece procese unutar
organizacije (McAdam & McCreedy, 1999). Utvrden je veliki broj zajednickih
karakterstika ovih tipova modela i onih koji opisuju ucecu organizaciju i organizaciono

ucenje (Burgoyne, Pedlar & Boydell, 1994). Jedan od takvih modela je Demerestov,
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prikazan dole na Slici 2. Ovaj model naglasava konstruisanje znanja unutar organizacije
upotrebom nauc¢nih inputa ali i socijalnih konstrukcija. Tako konstruisano znanje se dalje
ugraduje unutar organizacije ne samo kroz eksplicitne programe ve¢ i procese socijalne
razmene. Jednom ugradeno, ono se dalje Siri kroz organizaciju i svoje okruzenje te pocinje
da se koristi u svrhu postizanja ciljeva organizacije, objasnjavaju McAdam i McCreedy.
Ovaj model je slican modelu koji predlazu Jordan i Jones (1997) koji je baziran na
usvajanju znanja, reSavanju problema, Sirenju, vlasniStvu i institucionalizaciji, modelu
koji predlazu Kruizing, Heijst i Spek (1997) koji ukljucuje politiku znanja, infrastrukturu
1 kulturu, kao i modelu koji predlaze Scarborough (1996) koji pokriva strateSko znanje,
strukturno i kulturolosko znanje, sisteme znanja, zajednice praksi i rutine. lako
Demerestov model promoviSe holisticki pristup konstrukciji znanja, on ima neka
ograniCenja: a) dok crne strelice ukazuju na primarni tok, bele ukazuju na rekurzivne
tokove ¢ime se umanjuje znacaj ovih drugih; b) implicira se pojednostavljeni pristup,
nalik mehanistickom, dok u stvarnosti tokovi transfera znanja mogu da budu izuzetno brzi
i kruzni, kao $to je to slucaj sa nekim formama akcionog ucenja; ¢) kuc¢ica u modelu
kojom se naznaCava koriS€enje znanja, je ogranicena na organizacione rezultate i ne
ukljucuje osnazivanje zaposlenih, §to sve zajedno ne treba smatrati medusobno

iskljuc¢uju¢im ve¢ komplementarnim faktorima, zakljucak je McAdam i McCreedy.

Konstrukcija
‘//7 znanja

ﬂ —_— Sirenje

Ugradivanje
znanja

Koriséenje /
znanja /

] znanja

Slika 2: Demerestov model upravljanja znanjem (McAdam & McCreedy, 1999)

Kako bi se kreirao model koji ¢e moc¢i da odgovori na gore izneta ogranicenja,
McAdam i McCreedy predlazu modifikaciju Demerstovog modela, kako je prikazano

dole na Slici 3. Tako modifikovani model bi eksplicitno obezbedio uticaj i socijalne i
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naucne paradigme konstrukcije znanja te proSirio element koji se odnosi na koris¢enje
znanja sa poslovnih koristi na koristi koje mogu imati i zaposleni kao i u¢inio sam tok

vise rekurzivnim nego sekvencijalnim (McAdam & McCreedy, 1999).

Naucna paradigma Socijalna paradigma
Konstrukcija
A// znanja %A
Ugradivanje —_— Sirenje
znanja - znanja

N
/ \

Poslovne koristi Emancipacija zaposlenih

Slika 3: Demerestov modifikovani model upravljanja znanjem (McAdam & McCreedy,

1999)

3.6. Modeli zrelosti upravljanja znanjem

Iako mnoge organizacije uvode procese upavljanja znanjem, jo§ uvek ne postoji
jedinstvena metodologija koja bi omogucila organizaciji da utvrdi gde se nalazi u
poredenju sa svojom konkurencijom (Rasula, Bosilj-Vuksi¢ & Indihar-Stemberger,
2008). Bez odgovarajuceg sistema merenja skoro je nemoguce upravljati znanjem kao
najznacajnijim resursom jer zrelost upravljanja znanjem govori organizaciji gde je sa
upravljanjem znanjem i koje oblasti treba da unapreduje kako bi iskoristila svoju trzisnu
prednost (Ahn & Chang, 2004). Koncept zrelosti upravljanja znanjem se definise kao
obim u kojoj organizacija konzistentno upravlja znanjem kao svojim kapitalom i koristi
ga efektivno (Kulkarni & Louis, 2003). Literatura sugeriSe razlicite modele zrelosti

upravljanja znanjem.
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Robinson i dr. (2006) definiSu petofazni model zrelosti upavljanja znanjem. U
prvoj fazi, tkz. start-up fazi, organizacija sprovodi samo nekoliko aktivnosti vezano za
upravljanje znanjem. U drugoj fazi, tkz. take-off fazi, organizacija ima razvijenu
strategiju upravljanja znanjem koju karakteriSe potreba za strukturom i resursima
upravljanja znanjem. U trecoj fazi, tkz. fazi ekspanzije, organizacija pojacava inicijative
vezano za upravljanje znanjem i ima struktuiraniji pristup reSavanju rizika i prepreka. U
cetvrtoj fazi, tkz. pogresivnoj fazi, sprovodenje aktivnosti upravljanja znanjem je
znacajno unapredeno i akcenat je na metodama merenja upravljanja znanjem. U petoj
fazi, tkz. fazi odrzivosti, organizacija stremi ka odrzavanju aktivnosti vezano za

upravljanje znanjem i upravljanje znanjem postaje integralni deo organizacione kulture.

Rumizen (2002) definiSe model na pet nivoa baziran na sposobnosti ljudi.
Rumizen je ovaj model razvio na Univerzitetu Carnegie Melon, a Hewlett-Packard
Consulting ga je i usvojio (Rasula, Bosilj Vuksi¢ & Indihar-Stemberger, 2008). Na
osnovu ovog modela su kasnije Kulkarni i Louis, kao i Martin i dr. (2005), definisali svoj
model zrelosti baziran na upravljanju odnosima. Po ovom modelu, u prvoj fazi koja se
zove fragmentacija i nezadovoljstvo, razdvajaju se poslovne i informacione tehnologije.
U drugoj fazi, koja se zove fasilitacija i koordinacija, postepeno se identifikuju znanje i
informacione potrebe. U trecoj fazi, koja se zove transparentnost i konzistentnost,
definisani su odnosi izmedu upravljackih procesa i praksi. U Cetvrtoj fazi, koja se zove
razumevanje i kulturno integrisanje, prisutno je bolje razumevanje znanja i socijalnih
interakcija od strane ljudi u organizaciji Sto rezultira promenama u kulturnoj klimi
organizacije. U petoj fazi, koja se zove integracija i participacija, postignuta je puna
participacija u smislu da ljudi kreativno koriste svoje znanje, znaju kako da ga dele i gde

se nalazi.

Harris (2006) takode definiSe svoj model zrelosti koji je uokviren sa Sest nivoa
zrelosti. Prvi nivo karakteriSe odsustvo procesa i svesti o Sansama iz upravljanja znanjem.
Drugi nivo se naziva i inicijalnim jer organizacija prepoznaje Sansu u upravljanju znanjem
ali bez stvarnih napora da se istim zaista i bavi. Tre¢i nivo se naziva i ponavljaju¢im jer
postoje konzistentni pristupi upravljanju znanjem kao i ljudi u razli¢itim delovima

organizacije koji koriste slicne pristupe. Cetvrti nivo karakteriSe visok nivo svesti o
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upravljanju znanjem kao i rastu¢a upotreba konzistentnih procesa, tehnologija i
zajednicke infrastrukture. Peti nivo karakteriSe planirani i finansirani sistem upravljanja
znanjem dok Sesti nivo karakteriSe integracija upravljanja znanjem u upravljacke prakse
i znanje te da se intelektualnim kapitalom dobro upravlja. Po Harrisu, fokus je na

dostizanju trec¢e faze dok peta nije uvek ostvariva niti potrebna svakoj organizaciji.

lako razli¢iti, svi ovi modeli su bazirani na odabranim faktorima upravljanja
znanjem i svi definiSu zrelost kroz razlicite nivoe zrelosti. Rasula, Bosilj Vuksi¢ i Indihar-
Stemberger (2008) su na osnovu ovih iskustava definisali integrisani model zrelosti
upravljanja znanjem koji je baziran samo na faktorima koji su merljivi i koji stvaraju
dodatnu vrednost zrelosti upravljanju znanjem u organizaciji. Za razliku od drugih koji
su u svojim modelima koristili po jedan faktor za definisanje zrelosti znanja, ova grupa
autorica je u svom modelu definisala viSe faktora za svaki nivo jer su smatrale da jedan
faktor ne moZze da oslikava generalnu sliku o zrelosti upravljanju znanjem u organizaciji
jer upravljanje znanjem zavisi od viSe kriticnih faktora uspesnosti (Rasula, Bosilj Vuksi¢
& Indihar-Stemberger, 2008) kao i da su neki faktori poput organizacione klime i
tehnoloske infrastrukture (Moffett, McAdam & Parkinson, 2003), uticaj pristupa znanju
i organizacione klime na transfer znanja (Syed-Ikhsan & Rowland, 2004), uticaj ljudi na
uspesnost strategije upravljanja znanjem (Marques & Simon, 2006), uticaj socijalnog
kapitala na akumuliranje i prenos znanja (Sherif, Hoffman & Thomas, 2006), uticaj
vestina ljudi na procese stvaranja i akumuliranje znanja (Lee & Choi, 2003) meduzavisni
te ne mogu biti izvadeni iz konteksta. Stoga, integrisani model koji predlazu Rasula,
Bosilj Vuksi¢ i Indihar-Stemberger (2008) karakterisu: a) tri grupe merljivih i
meduzavisnih faktora: znanje (Sto je veca akumulacija, koris¢enje, deljenje i vlasnistvo
znanja, veca je zrelost upravljanja znanjem), organizacija (ljudi i organizaciona klima —
Sto je vece poverenje, kreativnost, saradnja i integrisanost upravljanja znanja u procese,
veca je zrelost upravljanja znanjem) i IT (Sto je veci kvalitet alata, kvalitet informacija,
zadovoljstvo korisnika, registrovanje znanja, vec¢a je zrelost upravljanja znanjem); b) 5
nivoa zrelosti upravljanja i to: nulti — organizacija ne poseduje percepciju o upravljanju
znanjem pa je potencijal za upravljanje znanjem do 0%, prvi — postoji bazi¢na percepcija
u organizaciji pa je potencijal za upravljanje znanjem do 25%, drugi - postoji osrednja

percepcija u organizaciji pa je potencijal za upravljanje znanjem do 50%, treci - postoji
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visoka percepcija u organizaciji pa je potencijal za upravljanje znanjem do 75% i Cetvrti
- postoji izrazita percepcija u organizaciji pa je potencijal za upravljanje znanjem do
100%. Najvisi nivo zrelosti ukazuje na to da se sa sve tri grupe faktora upravlja, da su
medusobno povezani i integrisani u organizacione prakse; c) princip procene baziran na

samo-evaluaciji ili sopstvenoj percepciji.

42



4. VEZA SOCIJALNOG KAPITALA I UPRAVLJANJA ZNANJEM

4.1. Znacaj socijalnog kapitala za znanje u organizaciji

Da bi se znanje danas stvorilo, prikupilo, razmenilo i koristilo, neophodno je
prepoznati rastu¢u ulogu socijalnog kapitala organizacije u njenom danasnjem okruzenju.
Dva su faktora uticala na ovaj rast. Prvi je taj da u danasnjem poslovnom okruzZenju
menadZeri bivaju okruzeni rastuc¢om gustinom znanja (Anand, Glick & Manz, 2002 ).
Ovaj izraz se odnosi na koli¢inu znanja koju menadZer mora imati da bi donosio
organizacione odluke. Dana$nji trendovi ka globalizaciji, rapidnim tehnoloskim
promenama i sve intenzivnijim pritiscima konkurencije su znacajno uvecali kvantitet
znanja koje menadzer mora uzeti u obzir kada donosi odluku (Hitt, Keats & DeMarie,
1998). U isto vreme, organizacija se suzava umanjujuci broj menadzera Sto rezultira
potrebom da manje menadzera poseduje viSe znanja. A posSto organizacija ne poseduje
sva neophodna znanja unutar svojih granica, bi¢e neophodno da se osloni na svoj socijalni
kapital kako bi se obezbedilo efektivno donoSenje odluka. Drugi je taj da su prethodna
znanja i iskustva zaposlenih u organizaciji manje korisnija danas jer se njihove firme
suoCavaju sa neolekivanim situacijama (Hitt & Reed, 2000). Iz tog razloga je neophodno
dobiti znanje koje ¢e biti relevantno za takve situacije pa je Cesto jedna od opcija
posezanje za znanjem izvan organizacije. Takode, organizacije danas moraju biti
preduzetnickog stava kako bi izbalansirali napore da razvijaju nove i odrze postojece
poslovne linije a za to im je Cesto potrebno znanje koje se nalazi u socijalnom kapitalu

organizacije (Eisenhardt, Brown & Neck, 2000).

Osim §to je za upravljanje znanjem neophodno prepoznati rastuu ulogu
socijalnog kapitala organizacije u njenom danasnjem okruzenju, pokazuje se jednako
bitnim i razumeti zbog Cega je to tako. Ranije spomenute teorije slabih veza i socijalnih

resursa daju moguce odgovore.

Slabe veze stvaraju vecu vrednost od jakih veza jer su most izmedu socijalnih
grupa, obezbedujuci tako ¢lanu organizacije kontakt sa ljudima iz razlicitih grupa i statusa
(Granovetter, 1973). Pretpostavka teorije socijalnog kapitala je da jedna osoba ima

ograni¢eno vreme i energiju za ulaganje u socijalne odnose. S'obzirom da jake veze
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zahtevaju viSe vremena i energije, na pojedincu je da donese stratesku odluku da 1i da
investira svoju socijalnu energiju u odrzavanje relativno malog broja jakih veza ili
razvijanju relativno velikog broja slabih veza (Podolny & Baron, 1997). Socijalna mreZa
koju karakteriSe puno slabih veza stvara vecéu verovatnocu da se pristupi kritiCnim
socijalnim resursima, tj. pojedinci koji odluce da investiraju svoju socijalnu energiju u
razvoj velikog broja slabih veza imaju vece Sanse da pristupe socijalnim grupama kojima

ne pripadaju (Seibert, Kraimer & Liden, 2001).

lako neka empirijska istrazivanja sugeriSu da je premosScavanje (bridging)
verovatnije kroz slabe nego jake veze, veoma malo je specifi¢no ispitivalo u kojoj meri
slabe veze prave most ka relativno nepovezanim socijalnim grupama. Ono §to se zna je
da strukturna rupa postoji izmedu dva altera kada su oni medusobno nepovezani. Ego koji
je povezan sa alterima koji nisu povezani izmedu sebe, po definiciji predstavlja most
izmedu tih altera (Burt, 1992). Ova strukturna pozicija ega mu stvara prednost u smislu
da moze da trguje informacijama koje je prikupio od jednog do drugog altera. Na ovaj
nac¢in on stvara dodatnu vrednost organizaciji svojom sposobnosc¢u da obezbedi
informaciju i koordinira aktivnosti izmedu odvojenih altera. Pored toga, bitno je primetiti
da se strukturne rupe pojavljuju izmedu altera koji su ¢lanice razlicitih drustvenih grupa,
kao S$to su one definisane funkcionalnim i hijerarhijskim granicama unutar organizacije
(Burt, 1992). Alteri koji su ¢lanice nepovezanih socijalnih grupa stvaraju jednistvenu
korist za ego pa tako Sto je mreia ega bogatija strukturnim rupama, to je veci pristup
socijalnim resursima tj. kontaktima koji su na razlicitim funkcijama i organizacionim

nivoima.

Socijalni resursi koji su ugradeni u mreZze obezbeduju koristi ¢lanicama jeste
kljucna tvrdnja sve tri teorije socijalnog kapitala. Ovi benefiti se odnose na veéi i
pravovremeni pristup informacijama, finansijama, legitimitetu, vidljivosti, mentorstvu
(Seibert, Kraimer & Liden, 2001). Literatura o matri¢nim ili lateralnim organizacijama
(Galbraith, 1971) kao i preklapaju¢im ili medufunkcionalnim timovima (Clark &
Fujimoto, 1991) u sebi sadrzi pretpostavku da razli¢ite funkcionalne grupe treba da dele
informacije izmedu razliCitth funkcionalnih granica jer grupe poseduju razlicite

informacije i poglede. Tako, kontakt zaposlenog u jednoj organizacijskoj funkciji sa
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clanovima drugih organizacionih funkcija obezbeduje pristup informacijama koje ne
poseduje njegova funkcionalna grupa. lako druge organizacione funkcije mogu da
poseduju jedinstvene resurse, manje je verovatno da ¢e ti resursi, osim informacija, biti
razmenjeni i koriS¢eni izmedu grupa (Seibert, Kraimer & Liden, 2001). Kontakti sa vi§im
organizacijskim nivoima takode mogu biti korisni za pojedinca na vise nacina. Osnovni
princip racionalnih organizacija je da pozicije na viSem nivou hijerarhije poseduju veci
autoritet nego pozicije na nizem nivou hijerarhije (March & Simon, 1958). Pozicije na
viSem nivou hijerarhije poseduju Siru sliku o temama bitnim za organizaciju kao i ve¢i
pristup informacijama na kojima pojedinac moze zasnivati svoju odluku. Ove pozicije
poseduju, takode, i veci formalni autoritet nad kontrolom i rasporedivanjem resursa $to

stvara legitimnu osnovu za socijalnu mo¢ i uticaj.

4.2. Forme socijalnog kapitala kroz koje se upravlja znanjem

Kao $to je ve¢ ranije spomenuto u radu, za razliku od fizickog kapitala, koji se
odnosi na fizicke objekte ili ljudski kapital koji se odnosi na vlasnistvo ljudi, socijalni
kapital se po Putnamu (2000) odnosi na veze izmedu pojedinaca-socijalnih mreza i normi
reciprociteta i poverenja koji se stvaraju iz njih. U tom smislu je neophodno analizirati
socijalne mreze ili mrezne forme kroz koje pojedinci i organizacije prikupljaju,

razmenjuju i koriste znanje.

Literatura prepoznaje Cetiri forme umrezavanja: operaciono, li¢no, strateSko i
mreze znanja. MenadZeri koji smatraju da su vesti sa mrezama, obi¢no upravljaju njima
na operacionom ili licnom nivou dok rezultatski orijentisani lideri uce kako da upotrebe
mreze u strateSke svrhe (Ibarra & Hunter, 2007). Ibarra i Hunter dalje pojasnjavaju ove

forme, insistirajuci na vaznosti strateSkog umrezavanja.

Operacione mreZe su fokusirane na to da se posao obavi efikasno uz odrzavanje
kapaciteta i funkcija neophodnih grupi. Kontakti su uglavnom interne prirode orijentisani
na trenutne potrebe. Kljucni kontakti su relativno nediskrecioni, uglavnom definisani
zadatkom i organizacionom strukturom tako da je prili¢no jasno ko je vazan. Ove mreze

jacaju radne odnose.
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Li¢ne mreZe uticu na licni i profesionalni razvoj, obezbeduju pristup korisnim
informacijama i kontaktima. Kontakti su uglavnom eksterni i orijentisani ka trenutnim
interesovanjima i budu¢im potencijalnim interesima. Klju¢ni kontakti su uglavnom
diskrecioni i nije uvek najjasnije ko je relevantan. Ove mreze olakSavaju pristup

kontaktima preko kojih se moze pristupiti drugim resursima.

StrateSke mreZe definiSu buduce prioritete i izazove, uz podrsku stejkholdera.
Kontakti su interne i eksterne prirode, orijentisani ka budu¢nosti. Kljucni kontakti
proizilaze iz strateSkog konteksta i organizacionog okruzenja ali specifi¢no ¢lanstvo je
diskreciono i nije uvek jasno ko je relevantan. Ovim mrezama se stvaraju unutrasnje i
spoljasnje veze leverage prirode. Strateski mrezni odnosi se sastoje iz interorganizacionih
veza koje istrajavaju i od strateSkog su znacaja za organizacije koje im pristupaju (Gulati,
Nohria & Zaheer, 2000). Kljucna karakteristika strateskih mreza je odnos baziran na
stalnoj razmeni izmedu aktera u mrezi (Podolny & Page, 1998). Po ovoj definiciji,
mozemo govoriti o strateSkim alijansama, intrakorporativnim mrezama, industrijskim
distriktima, itd. Strateske alijanse su grupa organizacija koje dobrovoljno stupaju u
razmenu, podelu i razvoj proizvoda, tehnologije i usluga (Gulati & Singh, 1998).
Strateske alijanse se mogu formirati oko organizacija razli¢itih pozicija ali i onih sa istim
pozicijama u lancu vrednosti. Cest je slu¢aj da organizacije ulaze u viestruke alijanse sa
odredenim brojem partnera, §to je fenomen poznat kao mreza alijansi (Hamel, Do &
Prahalad, 1989). Pitanje pristupa i prenosa znanja je konceptualno isto, bez obzira da li
se radi o jednoj alijansi ili mrezi alijansi jer se radi o pokretanju znanja izmedu partnera
alijansi (Inkpen & Tsang, 2005). Intrakoperativne mreze se sastoje od grupe organizacija
koje posluju unutar jedinstvenog organizacionog identiteta sa jasnom vezom izmedu
vlasnicke i hijerarhijske mo¢i, koja moze da varira u odnosu na obim decentralizovanog
donoSenja odluka, prirode industrije, fizickih i kulturnih distanci izmedu centrale i
podruznica (Inkpen & Tsang, 2005). Industrijski distrikt je mreza koja se sastoji iz
nezavisnih organizacija koje posluju unutar istog ili slicnog trziSnog segmenta i
geografske lokacije (Brown & Hendry, 1998), koja se sastoji od mreZze proizvodaca,
suport organizacija i lokalnog trzista rada (Scott, 1992). Sve navedene strateske mreze

poseduju dimenzije socijalnog kapitala kojima se fasilitira pristup i prenos znanja, pre
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svega onog tacitnog grupnog, zbog cega je neophodno da organizacije strateski upravljaju

izgradnjom svog socijalnog kapitala (Inkpen & Tsang, 2005).

MreZe znanja danas su najintenzivniji fokus istrazivacke zajednice koje ispituju
uticaj socijalnih odnosa i mreZa u smislu efikasnosti i1 efekata sa kojom pojedinci i grupe
stvaraju znanje svojom sposobnos¢u da mu pristupe, da ga prenesu, apsorbuju i primene.
Mreza znanja se definiSe kao grupa nodusa — pojedinci i grupe koji su heterogeno
rasporedeni repozitorijumi znanja i agenti koji tragaju za znanjem, prenose ga i stvaraju
- medusobno povezani socijalnim odnosima kojima se omoguc¢avaju i sprecavaju napori
nodusa da usvajaju, prenose i stvaraju znanje (Phelps, Heidl & Wadhwa, 2012).
Razumevanje mreza znanja je klju¢no za razumevanje stvaranja znanja i ekonomskog
rasta jer su proizvodnja i difuzija znanja centralna mesta, kojima se objasnjava ekonomski
rast (Romer, 1990), a nastaju kao posledica zajednicke saradnje izmedu pojedinaca, grupa
i organizacija (Wuchy, Jones & Uzzi, 2007) te se tom saradnjom mogu unaprediti kvalitet
i ekonomska vrednost novog stvorenog znanja (Singh & Fleming, 2010). MreZe znanja
su istrazivana na razli¢itim nivoima i kroz razli¢ite naucne discipline. Sociolozi, psiholozi
i istrazivaci organizacionog ponasanja su utvrdili uticaj mreza na kreativnost pojedinca
(Perry-Smith, 2006) kao i kvalitete odnosa u mrezama na razmenu znanja izmedu
pojedinca (Bouty, 2000). Na nivou grupe, istrazivac¢i u oblasti menadzmenta i psihologije
utvrdili su da struktura socijalne mreZe unutar i izvan timova utice na to kako razmenjuju,
kombinuju i stvaraju znanje (Reagens & McEvily, 2003), da jacina veza izmedu odeljenja
utice na prenos znanja (Hansen, 1999), da pozicija odeljenja unutar organizacione mreze
utic¢e na inovativnost (Tsai, 2001). Kona¢no, na medu-organizacionom nivou, istrazivaci
u oblasti strategija su utvrdili da strateSke alijanse utiCu na prenos znanja izmedu
kompanija (Lane & Lubatkin, 1998) te da mrezna struktura strateske alijanse utie na

inovativnost kompanije (Schilling & Phelps, 2007).
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4.3. Elementi socijalnog kapitala kao prepreke i Sanse za upravljanje znanjem

Upravljanje znanjem je u svim svojim fazama podlozno razli¢itim tehnoloskim,
socio-organizacionim uticajima i ponasanjima pojedinaca koji mogu usporiti ili pospesiti
prikupljanje, razmenu i koriS¢enje znanja (Pinho, Armenio & Pina e Cuna, 2012).
Elementi koji pripadaju korpusu socijalnog kapitala ¢ine znacajni udeo pre svega socio-

organizacionih uticaja a potom i ponasanja pojedinaca.

Kada su u pitanju socio-organizacioni uticaji, identifikovano ih je sedam: interni
socijalni kapital, eksterni socijalni kapital, pozitivno liderstvo, organizaciona kultura
orijentisana kao rezultatima, nacin na koji organizacija promovise edukaciju, trening i
razvojne prakse, finansijske prepreke i sekundarne (non core) aktivnosti (Pinho, Armenio
& Pina e Cuna, 2012). Osim u slucaju poslednja tri uticaja, elementi socijalnog kapitala
su eksplicitno vidljivi u prva cetiri. Interni socijalni kapital, kojim se naglasava znacaj
saradnje i povezivanja svih delova organizacije, moze da utiCe i pozitivno i negativno na
proces upravljanja znanjem. Organizacija koja je ,frakturisana®“ kroz grupe i pojedince
koji imaju razli¢ite vrednosti, verovanja, stavove i ciljeve predstavlja prepreku za
usvajanje, stvaranje, deljenje i prenosSenje znanja (Sun, 2010). Organizacija koju
karakteriSe bogat socijalni kapital, dobra koordinacija i veza izmedu aktera unutar
organizacije ima preduslov za efikasnije i efektivnije usvajanje, stvaranje, deljenje i
prenoSenje znanja (Chen, Huang & Hsiao, 2010) te rast timskih i organizacionih rezultata
(Yang, Alejandro & Boles, 2011). Eksterni socijalni kapital se odnosi na nivo do kog
pojedinci 1 organizacija komuniciraju i saraduju efektivno sa drugim organizacijama i
institucijama, ucestvuju u velikim mrezama i partnerstvima, komuniciraju efektivno sa
razli¢itim publikama i obezbeduju podrsku spoljnim vezama (Pinho, Armenio & Pina e
Cuna, 2012). Eksterni socijalni kapital ukljucuje donekle neke aspekte koji su izvan
kontrole organizacije poput birokratskih i politi¢kih barijera patentiranju ili publikovanju,
nizak nivo razumevanja kreatora politika i profesionalaca za vrednovanje nau¢nih dokaza
zbog Cega se Cini neophodnim da agenti upravljanja znanjem, poput onih koji znanje
stvaraju, koriste, cuvaju i sl., blisko saraduju i komuniciraju jer na taj na¢in omogucavaju
uspesnije timske i organizacione rezultate (Yang, Alejandro & Boles, 2011). Pozitivno

liderstvo se odnosi na obezbedenje pravca i vizije, obostranog poverenja i brige (§to su
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klju¢ni elementi socijalnog kapitala), promovisanje autonomije i psihicke sigurnosti,
razvoj resursa za deljenje znanja (Pinho, Armenio & Pina e Cuna, 2012) i stvaranje
»kreativnog haosa‘“ kao prostora kojim se obezbeduje i kontrola i sloboda (Adler & Chen,
2011). Kultura koja je orijentisana na rezultate podrazumeva nagradivanje onih napora
koji su usmereni na deljenje znanja kako bi se odrzavao balans intelektualnog kapitala u
organizaciji (Barachini, 2009), uCenje iz greSaka kako bi se doslo do onih znanja kojima
¢e se unaprediti procesi i sistemi (Thomke, 2003) i otklanjanje birokratskih barijera
kojima se usporava proces stvaranja, deljenja i prenosa znanja, §to je i jedan od bitnijih
preduslova za punu upotrebu eksternog socijalnog kapitala, te omogucila usteda vremena

i psiholoskih resursa (Pinho, Armenio & Pina e Cuna, 2012).

Kad su u pitanju individualni uticaji i ponasanja, identifikovano ih je tri: socio-
relacioni kapital, T-vestine i iskrenost/integritet (Pinho, Armenio & Pina e Cuna, 2012).
Elementi socijalnog kapitala su eksplicitno vidljivi kod sva tri uticaja. Socio-relacioni
kapital se odnosi na nivo do kog su pojedinci skloni poverenju i saradnji sa drugima i
direktno utice na sve faze upravljanja znanjem, potenciraju Pinho, Armenio i Pina e Cuna.
Osim S§to socijalni kapital pojedinca utice na li¢ne ishode poput inoviranja, pristup znanju
i resursima, karijerni uspeh i zadovoljstvo (Casanueva & Gallego, 2010a), on takode
moze uticati i na kolektivni nivo jer pojedinci sa visokim nivoom socijalnog/relacionog
kapitala mogu pomoci organizaciji da stvara svoj socijalni kapital interno i eksterno
(Inkpen & Tsang, 2005). Ovo iz razloga Sto su pojedinci motivisaniji da pristupaju,
stvaraju, dele i prenose znanje ¢ije su pozitivne konsekvence vidljive na kolektvnom
nivou (Zupan & Kase, 2007). Kada su u pitanju T-veStine, radi se o veStinama
ujedinjenim sa istrazivanjem, usmenom i pisanom komunikacijom i tehnoloskim
vestinama kao i kapacitetom za kreativno razmisljanje (Pinho, Armenio & Pina e Cuna,
2012). Ove vestine se smatraju kljuénim za istrazivanja znanja odredene discipline,
komunikaciju sa ekspertima iz drugih disciplina, uspostavljanje sinergije sa razli¢itm
disciplinama i sferama znanja, ispitivanja interakcije izmedu razli¢itih oblika znanja,
razvoj internog i eksternog socijalnog kapitala, rast individualnog socijalnog kapitala,
istrazivanje potencijala IT i drugih tehnologija i efikasno komuniciranje istrazivackih
rezultata (Lee & Choi, 2003). Iskrenost ili integritet se pokazuje znacajnim za stvaranje

znanja (Wandg, Peters & Guan, 2006) ali ima razloga za tvrdnje i da ova individualna
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karakteristika moze uticati i na druge faze upravljanja znanjem tj. deljenje 1 prenos
(Gayton, 2008) te socijalni kapital na licnom i kolektivhom nivou (Pinho, Armenio &

Pina e Cuna, 2012).

Iako gore spomenute faktore vecina autora posmatra izolovano u smislu zasebnih
uticaja na procese upravljanja znanjem, Cini se neophodnijim da se oni posmatraju
holisti¢ki jer se na osnovu prethodnih opisa moze uociti da ovi faktori ne uticu samo na
faze upravljanja ve¢ i jedan na drugi i to najcesce recipro¢no. Tako npr. liderstvo moze
da utice 1 na interni i eksterni socijalni kapital dok socijalni kapital moze da utice na to
kako se lideri ponasaju. Organizaciona klima bazirana na poverenju moze da omoguci
otvorenost i podrsku, eticko i transformaciono liderstvo (Pinho, Armenio & Pina e Cuna,
2012). Transakciono liderstvo moze da uti¢e na nivo u kom ¢e organizaciona kultura biti
orijentisana ka rezultatima ali i kultura moze uticati na to kako ¢e se ponasati transakcioni
lideri, T-vestine su prisutnije u kulturama koje su bazirane na socijalnom kapitalu ali i
pojedinci sa T-vestinama lakSe usvajaju ponasanja kojima se kultiviSe socijalni kapital,
IT moze da se stavi u funkciju razvoja socijalnog kapitala ali i socijalni kapital moze da

ucini koris¢enje IT efikasnijim, zakljucak je Pinho, Armenio i Pina e Cuna.

Na osnovu prethodnog razmatranja, uocava se neophodnost da se promovise
interni  socijalni kapital (poverenje, saradnja, komunikacija, koordinacija izmedu
pojedinaca, timova i radnih jedinica) kako bi se unapredilo usvajanje, stvaranje, deljenje
i prenos znanja. JaCanje internog socijalnog kapitala zahteva pravednost (Saunders &
Thornhill, 2004), rad baziran na eti¢nosti (Pastoriza, Arino & Ricart, 2009), usvajanje
odgovarajucih liderskih ponasanja (Maak, 2007), obezbedenje odgovarajuceg fizickog
radnog okruzenja (Zagenczyk, Murrell & Gibney, 2007) kao i izbegavanje fragmentacije
organizacije otklanjanjem barijera izmedu radnih jedinica i efektnim suocCavanjem sa
kulturoloskim razlikama (Pinho, Armenio & Pina e Cuna, 2012). Takode se uocava
neophodnost da organizacije i menadzeri ozbiljno pistupaju odnosima i koordinaciji sa
drugim institucijama i organizacijama, uzimaju u obzir potrebe klijenata i socijalna
oc¢ekivanja te konstruktivno komuniciraju sa eksternim stejkholderima. U tom smislu, ¢ini

se da bi lideri morali da budu akteri koji ¢e pre omogucavati nego kontrolisati neophodne
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uslove za to, obezbedujuci pritom viziju, klimu poverenja, fizicku sigurnost i posvecenu

radnu snagu kojoj ¢e sluziti kao primer (Adler & Chen, 2011).

4.4. Socijalnim kapitalom do novog znanja u organizaciji

Kako smo mogli da vidimo iz prethodnih poglavlja, danas se najveci znacaj
pridaje sposobnosti socijalnog kapitala da pristupanjem, razmenom i kombinovanjem
postojeceg znanja generise novo znanje u kontekstu intelektualnog kapitala organizacije.
Jedna od najpoznatijih klasifikacija intelektualnog kapitala, a kasnije modifikovana
razli¢itim kontekstima, je od Sveibya (1997) koji ga sistematizuje kroz tri podrucja:
ljudski kapital, strukturni ili organizacioni kapital i relacioni kapital. Za razliku od
ljudskog i strukturnog, relacioni kapital je potpuno usmeren na spoljaSnje granice
organizacije. Medutim, zajednicka komponenta sve tri kategorije je znamje koje je
utemeljeno unutar organizacije kroz vestine i znanja zaposlenih, ali i ono koje se nalazi
kod klijenata, dobavljaca, saradnika iz razlicitih sektora, a koje je daleko teze razviti i
kodifikovati od znanja koje je ukorenjeno u ljudskom i strukturnom kapitalu organizacije
(Bontis, 1999). Autori koji istrazuju ulogu socijalnog kapitala u generisanju
intelektualnog kapitala tumace intelektualni kapital u kontekstu znanja i sposobnosti da
se znanje stice u socijalnom kolektivu kao $to su organizacija, intelektualna zajednica ili
profesionalna praksa. Nahapiet i Ghoshal (1998) isticu da je intelektualni kapital znacajan

resurs i sposobnost da se deluje na bazi znanja i sposobnosti da se znanje stice.

Literatura prepoznaje prakti¢no, teorijsko i iskustveno znanje, $to je posledica
debata koje su vodili rani filozofi racionalizma i empirizma, ili pak proceduralno znanje
koje se odnosi na dobro praktikovane vestine i rutine kao i deklarativno znanje koje se
odnosi na razvoj Cinjenica i predloga (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Ipak, najcitiranija i
najuticajnija podela je ona koju daje Polanyi (1967) tumace¢i znanje kao tacitno i
eksplicitno pri ¢emu se prvo odnosi na “znanje kako” (know-how) a drugo na “znanje
cega” (know-what). Na ovaj nacin se sugeriSe da je znanje i objekat ali i akcija kojim se
omogucava napredak. Ipak, u kojoj meri je moguce koristiti znanje zavisi od toga koliko
se socijalno ili organizaciono znanje razlikuje od znanja pojedinaca ¢lanova zajednice.

Za generisanje intelektualnog kapitala perspektiva socijalne i kontekstualne ugradene
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forme znanja i saznavanja je vrednosno znacajnija od jednostavne agregacije znanja kao
skupa pojedinaca (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Upravo ove dve dimenzije,
eksplicitno/tacitno i individualno/socijalno, ¢ine matricnu formu Ccetiri elementa
organizacionog intelektualnog kapitala: individualno-eksplicitno, individualno-tacitno,
socijalno-eksplicitno i socijalno-tacitno (Spender, 1996). Individualno-eksplicitno se
odnosi na svesno zanje u vidu Cinjenica, koncepata i okvira koji se Cuvaju i povlace iz
memorije pojedinca; individualno-tacitno se odnosi na automatsko znanje a koje se
odnosi na teoretsko i prakticno znanje ljudi u vidu artistickih, sportskih ili tehnic¢kih
vestina. Dostupnost ljudi sa ovakvim eksplicitnim znanjem i tacitnim vestinama bitan je
element organizacionog intelektualnog kapitala i mogu biti kljucni faktor organizacione
ucinkovitosti (Cooke & Yanow, 1993). Druga dva elementa organizacionog
intelektualnog kapitala pripadaju korpusu podeljenog znanja i predstavljaju najnapredniju
formu znanja zbog Cega danas firme ulazu velike investicije u razvoj poluga za
distribuiranje znanja i intelekta (Quinn, Anderson & Finkelstain, 1996) jer kolektivno
Znanje se smatra najznacajnijim strateskim tipom organizacionog znanja i faktorom

njene prednosti.

Ako je socijalno tj. kolektivno znanje klju¢ni element intelektualnog kapitala,
postavlja se logi¢no pitanje kako se onda ono i stvara. Literatura prepoznaje dva kljucna
mehanizma za stvaranje socijalnog znanja, a to su kombinovanje i razmena (Moran &
Ghoshal, 1996). Slika 4 vizuelizuje proces stvaranja novog znanja pristupanjem,

kombinovanjem i razmenom postojeceg.
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Socijalni kapital Kombinovanje i razmena Stvaranje novog intelektualnog
—— intelektualnog kapitala » kapitala
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MreZne veze R kombinovanju/razmeni

Mrezne konfiguracije ,«‘ ‘v intelektualnog kapitala
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7/ /

‘7 e procesom kombinovanja i razmene
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Norme <=7~ et ':\.v\’ \ intelektualnog kapitala
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Identifikacija =~ Sposobnost kombinovanja

t

Slika 4 — Uloga socijalnog kapitala u stvaranju intelektualnog kapitala/novog znanja
(Nahapiet & Ghoshal, 1998)

Osim §to socijalni kapital po¢iva na odnosima koji se stvaraju razmenom (Bordieu,
1986) ¢ime se potom indirektno utice i na kombinovanje, socijalni kapital fasilitira razvoj
intelektualnog kapitala tako §to uti¢e na uslove koji su neophodni da bi se razmena i

kombinovanje dogodili (Nahapiet & Ghoshal, 1998).

Stvaranje socijalnog znanja kombinovanjem zagovara jo§ Schumpeter (1934)
smatrajuci da je proces kombinovanja osnova ekonomskog razvoja jer proizvodi sredstva
kombinovanjem dostupnih materijala i sila §to je polazna osnova svih kasnijih radova na
temu organizacije kao sistema znanja. Primetna su dva pogleda na to §ta se nalazi u osnovi
kombinovanja. Prvi je taj da su u osnovi kombinovanja inkrementalna promena, bazirana
na kontinuiranoj i postepenoj adaptaciji (Schumpeter, 1934), i razvoj baziran na
postoje¢em znanju, kao dominantnom obliku progresije (Kuhn, 1970). Drugi je taj da se
radi o nesto radikalnijoj promeni poput inovacije (Schumpeter, 1934), dvostrukog kruga
ucenja (Argyris & Schon, 1978) i paradigmatskoj promeni i revoluciji (Kuhn, 1970).
Svakako da ova dva pogleda nisu isklju¢uju¢a jer se oba odnose na stvaranje novih

kombinacija, inkrementalno ili radikalno, ili kombinovanjem prethodno nespojivih
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elemenata, ili pak stvaranjem novih na¢ina kombinovanja elemenata koji su prethodno

bili asocirani.

Stvaranje socijalnog znanja razmenom jeste kljuno u situaciji kada su resursi u
rukama razli¢itih strana, te, ako se ima u vidu da stvaranje intelektualnog kapitala pociva
na procesu kombinovanja znanja i iskustva razliCitih aktera. Socijalne interakcije,
zajednicke timske aktivnosti, kolaboracija vazni su mehanizmi razvoja i preuzimanja

znanja (Zucker, Darby, Brewer & Peng, 1996).

Ipak, da bi se intelektualni kapital stvarao procesom razmene i kombinovanjem,
postoji nekoliko uslova koji bi trebalo da budu zadovoljeni. Prvo, da postoji uopste Sansa
da se kombinovanje i razmena dese, tj. da postoji pristup kolektivnim formama
socijalnog znanja (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Nagli razvoj internet tehnologije stvara
iznenadne i velike Sanse kombinovanjem i razmenom znanja. U 2015. godini je bilo
o¢ekivano umrezavanje preko 5 milijardi mozgova kablovskim putem, na svakih 1000
novih kablovskih konekcija o¢ekivano je novih 80 mreznih radnih pozicija (Edvinsson,
2013). To znaci da je mogucée ocekivati da stvaranje intelektualnog kapitala bude pre
iznenadno nego planirano. Drugo, strane koje su ukljuene u proces razmene i
kombinovanja, moraju da shvate interakciju, razmenu i kombinovanje kao vrednost, ¢ak
i kad im nije najjasnije Sta ¢e biti ishod i kako ¢e se on dogoditi. Trece, oni koji su
uklju€eni u proces razmene i kombinovanja moraju biti dovoljno metivisani tako Sto ¢e
osetiti da je njihov angazman u razmeni i kombinovanju znanja vredan paznje. U
suprotnom nedostatak motivacije moze spreciti razmenu dobrih praksi unutar preduzeca
(Szulanski, 1996). Konacno, sposobnost kombinovanja informacija ili iskustava mora da
postoji jer kapacitet da se prepozna vrednost novog znanja i informacije, kao i da se
asimilira i koristi jesu klju¢ni faktori za organizaciono ucenje i inoviranje (Cohen &

Levinthal, 1990).
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4.5. Socijalnim kapitalom do nedostajuceg znanja u organizaciji

Primetno je da organizacije danas imaju potrebu da dodu do manjeg i ve¢eg obima
tacitnog i eksplicitnog znanja koje im nedostaje te da zbog toga sve vise koriste svoj
socijalni kapital usled velikog broja industrija visoke tehnologije u okviru kog se znanje

stvara velikom brzinom i skromno deli izmedu nekoliko manjih kompanija.

Manji obimi eksplicitnog znanja su obi¢no potrebni kako bi se resili umereno
struktuirani problemi koji zahtevaju manje koli¢ine relativno ¢injeni¢nih informacija,
preporucenih procedura, razlicitih reSenja ili novih koncepata radi novog promisljanja o
problemu (Anand, Glick & Manz, 2002). Kada je manja koli¢ina eksplicitnog znanja
neophodna, rutinski izvestaji, tehnicki Casopisi, sastanci i sli¢na sredstva mogu odgovoriti
zahtevu ali je upotreba socijalnih mreza zaposlenih u organizaciji najpozeljniji nacin da
se ostvari odnos sa ljudima od znanja u drugim kompanijama. Istrazivanje u
farmaceutskoj industriji je pokazalo da se naucnici iz razliCitih firmi Cesto susrecu i u
neformalnim druZenjima otvoreno diskutuju istrazivacke probleme ¢ime se omogucava
pristupanje i deljenje kritiCkog znanja izuzetno znacajnog za istrazivacko-naucne procese
(Leibiskind, Oliver, Zucker & Brewer, 1996). Na slican nacin druga studija otkriva da
softverski inZenjeri Cesto traze reSenja za probleme vezano za posao kroz razgovor sa
svojim kolegama u drugim firmama. Ove forme deljenja znanja se specificno deSavaju u
industrijama u kojima zaposleni identifikuju i imaju jace veze sa profesijom nego svojom
organizacijom (Schein, 1996). Organizacije Cesto olakSavaju pristup i deljenje znanja
kroz sponzorisanje profesionalnih/strukovnih udruzenja ili zajednica praksi ohrabrujuéi
svoje zaposlene da se ukljuce u njih. Takode su primetna sponzorstva dogadaja poput
profesionalnih ru¢kova, skupova, itd. (Anand, Glick & Manz, 2002 ). Organizacije takode
dobijaju dragocene informacije i kroz svoje stejkholdere poput kupaca ili prodavaca.
Studija o softverskoj industriji je otkrila da su firme ostvarile ve¢u dobit onda kada su
njihovi top menadzeri poceli da ukljucuju kupce i prodavce u svoje strateske odluke
(Anand, Manz & Glick, 1998). Anand, Manz i Glick navode da su uprkos velikoj
konkurenciji i pokuSajima da se sacuva tajna novih proizvoda, firme poput Netscape-a i
Microsoft-a su aktivno ukljucivali svoje sofisticiranije kupce u beta testove na
ponavljajucoj osnovi kako bi skupili reakcije i misljenja kupaca. Dodaju da firme poput

Toyote tretiraju svoje kupce kao partnere investiraju¢i novac u unapredenje uslova za
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edukaciju zaposlenih koji rade sa kupcima. Sve su ovo aktivnosti koje motivisu
stejkholdere da proaktivno dele informacije sa firmama, obezbeduju¢i im tako

konkurentnije izvan-organizaciono poslovanje na trzistu.

Dok stejkholderi i socijalna poznanstva menadzera mogu obezbediti male koli¢ine
eksplicitnog znanja, ovi procesi nisu najadekvatniji za pristupanje vecoj koli¢ini
eksplicitnog znanja ili tacitnog znanja (Anand, Glick & Manz, 2002 ). Kako raste obim
neophodnog znanja, za organizaciju, efikasnijim se pokazuju sistemi i procedure koji ¢e
obezbediti struktuirana reSenja. Ipak, nekada je za reSavanje uzrocno-posledi¢nih
problema potrebno tacitno znanje u vidu saveta ili pomo¢i oko razvijanja poslovnog plana
ili prenosa najboljih praksi iz relevantnih industrija. Pristupanje manjem obimu tacitnog
znanja obicno zahteva direktno ukljucivanje kljucnih eksperata u visoko interaktivne
razmene. Da bi uvele tacitno znanje u ogranicenom broju oblasti, organizacije ugraduju
eksperte u organizacione jedinice kojima je neophodno znanje ili razvijaju mehanizme za
dobijanje tacitnog znanja od stejkholdera. Kada su u pitanju eksperti, firme se najcesce
odlucuju da ukljuce konsultanta na jedan od dva nacina: 1) Obezbediti najbolje
konsultantsko znanje po konkurentnoj ceni s obzirom da se u mnogim firmama znanje
tretira kao glavni sirovi materijal, i 2) Obezbediti konsultante kao agente prenosa znanja
s obzirom da vecina konsultanata radi sa nekoliko firmi obuhvatajuci razlicite industrije
(Anand, Glick & Manz, 2002 ). Pored ovoga, sve prisutniji spoljni izvor ¢ine i radnici
koji poseduju rezervno znanje. Ovo je pogotovo karakteristicno za visoko tehnoloske
industrije i firme koje traze specificno znanje u veoma kratkom vremenskom periodu.
Umesto da obezbede edukaciju za svoje zaposlene, mnoge organizacije se odlucuju da
privremeno zaposle specijaliste na specifi¢ni period vremena. lako ova opcija ima svoje
prednosti, treba uzeti u obzir da njihovo znanje cesto Cine poslovne tajne jedne
organizacije koje mogu biti prenete drugoj kao i da ti radnici obi¢no imaju nizi moral,
motivaciju i posvecenost organizaciji s obzirom na privremeno dodeljeni status (Feldman,
Doerpinghaus & Turnley, 1994). Kada su u pitanju mreze stejkholdera, organizacije
osmisljavaju razli¢ite kreativne nacine rada kako bi obezbedili informacije i znanje tj.
spoljasnje tacitno znanje. Tako npr. kompanija Caterpillar ukljucuje svoje distributere u
odluke koje su vezane za oblast njihovog rada (Fites, 1996), Toyota rutinski ukljucuje

zaposlene svojih dobavljaca u svoje timove koji se bave razvojem proizvoda dok Hitachi
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ima praksu da prebacuje svoje radnike da rade sa kupcima i dobavljac¢ima na Sest meseci
tokom kojih oni rade na specificnim projektima za njihovog trenutnog poslodavca
(Lincoln, Ahmedijan & Mason, 1998). Na ovaj nacin Hitachi ne obezbeduje sebi samo
pristup spoljnjem tacitnom znanju ve¢ razvija socijalne veze izmedu svojih i zaposlenih
u spoljnim firmama ¢ime se dalje jata Hitachijev pristup socijalnom kapitalu. Slicnu
praksu su imali Honda i Toyota pruzajuci svoje znanje dobavljac¢ima $to je rezultiralo
povratnim protokom informacijama i jac¢anjem njihovog socijalnog kapitala (Hratley &
Choi, 1996). Kao i svaka druga metoda, i ukljucivanje mreze stejkholdera moze imati
svoje mane. Tako strateski planovi firme ili tehnolosko znanje moze postati lako dostupno
konkurenciji. Ovo se moze desiti jer kupci i prodavci takode imaju veze sa drugim
konkurentskim firmama a i moze se ocekivati da zaposleni kod stejkholdera promene

posao (Anand, Glick & Manz, 2002 ).

Pristup veéem obimu eksplicitnog znanja se najcesce javlja onda kada se radi o
donosenju relativno struktuiranih odluka, kada su detaljne deskriptivne informacije
kriti¢ne za obezbedivanje konkurentne prednosti, pogotovo kada se radi o informacijama
vezanim za klijent-dobavlja¢ vrednosni lanac (Anand, Glick & Manz, 2002 ). Mehanizmi
za eksternu elektronsku razmenu informacija, poput XML (extensible markup language)
su se pokazala kao najkorisnija za inter-organizaciono deljenje informacija o zalihama
proizvoda, prac¢enje navika i preferencijama potrosaca (Galaz & Carlson, 2000). Na
trzistu postoje firme koje obezbeduju specijalizovane alate koje pomazu firmama da dodu
do eksplicitnog znanja $to efikasnije. Jedan od takvih je i One-Source’s Business
Browser, specijalizovani softver koji obezbeduje konstantno unapredivane i lako
pristupacne informacije o firmama i industrijama ¢ime je znac¢ajno umanjeno vreme koje
su firme trosile tragajuci za ovim tipom informacija (Mason, 2000). Ipak, ovakvi sistemi
se ne mogu smatrati korisnim kada se javi potreba za nerutinskim, kompleksnim

informacijama koje su po svojoj prirodi viSe tacitne nego eksplicitne.

Kada se organizacija nade u situaciji da mora da ude na novo trziste, ponudi nove
usluge, promeni osnovu konkurentnosti i uvede druge promene velikog obima, javlja se
prirodna potreba za tacitnim znanjem u oblastima koja su organizaciji relativno

nedovoljno poznata. Kada je organizacija u potrebi za velikom kolicinom spolja$njeg
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tacitnog znanja, neophodno je da stvara strukture i procese koji ¢e joj omoguciti prenos
znanja u viSe organizacionih oblasti pa se tako strateSke alijanse namecu kao
najadekvatniji kolaborativni aranzman (Anand, Glick & Manz, 2002). Strateska alijansa
se definiSe kao bilo koja dobrovoljno inicirana saradnja izmedu firmi koja obuhvata
razmenu, deljenje, zajednicki razvoj i koja moze ukljuciti doprinos partnera u kapitalu,
tehnologiji ili drugog specifi¢nog kapitala (Gulati & Singh, 1998). Jedan od takvih
primera u praksi je ugovor izmedu Intela i STMicroelectronicsa koji su, da bi obezbedili
sebi vedi pristup znanju izvan granica svojih organizacija, dogovorili da koriste svoju
patentiranu intelektualnu svojinu bez nadoknade i bez prethodnog odobrenja (Anand,
Glick & Manz, 2002 ). Ovakve vrste alijansi su se pokazale posebno bitnim za nove firme
koje pokusavaju da se takmice sa ve¢ dobro uspostavljenim i mo¢nim kompanijama. Tako
je npr. izraelska avio kompanija Arkia napravila strateSku alijansu sa Svajcarskom
kompanijom Swiss Air §to je izraelskoj kompaniji omogucilo da dobije stru¢na, poslovna,
pravna, politicka, ekonomska, kulturoloSka znanja i umeca koja su je ucinila
konkurentnjiom u odnosu na druge sli¢ne kompanije u okruzenju (Anand, Glick & Manz,
2002 ). Mnoge studije su potvrdile znacaj strateskih alijansi za pristupanje kompanija
znanju kao i postizanje ukupnih rezultata, ukoliko su strateska partnerstva birana na

prethodno ¢injeni¢no zasnovanim osnovama (Stuart, 2000).

4.6. Preduslovi za upravljanje znanjem preko socijalnog kapitala

Iako je socijalni kapital izuzetno vazan za organizaciju i ¢ini se da joj je lako da
od njega ima koristi, u praksi se pokazuje da sposobnosti organizacije, da koriste socijalni
kapital efektivno, znacajno variraju. Pokazuje se sve neophodnijim da organizacije
pripremaju sebe za prijem, apsorpciju i koris¢enje znanja sto je proces od nekoliko koraka
znaCajnih za sticanje i odrzavanje konkurentne prednosti. Anand, Glick i Manz

objasnjavaju koji bi to koraci bili.

Razvijanje odgovarajuéeg nivoa prethodnog znanja - da bi organizacija mogla
da apsorbuje novo znanje, mora biti sposobna prvo da poseduje odredeni nivo
odgovarajuceg prethodnog znanja. Jer, apsorpcioni kapaciteti se odnose na sposobnost

organizacije da razume novo znanje koje je locirano van njenih granica i njegovo

58



koriS¢enje u operacijama (Cohen & Levinthal, 1990). Organizacija, npr. moze imati
pristup najnovijem znanju o digitalnoj tehnologiji ali ukoliko zaposleni poseduju bazi¢no
razumevanje digitalne tehnologije, ne¢e mo¢i da imaju koristi od pristupa. Korporacija
Sony je prvo prestala da razvija svoju ekspertizu u oblasti digitalnih i drugih
kompjuterskih tehnologija jer nije verovala da moze biti lider u toj oblasti. Nekoliko
godina kasnije odlucila je da ipak krene u stvaranje ekspertize neophodne za posao
elektronskog konzumerstva. Medutim, s obzirom na ¢injenicu da nije pravovremeno
unapredivala svoje tehnoloSko znanje, Sony je morao da potroSi znacajne resurse i

pristupi strateskoj alijansi sa Philipsom da bi sustigao trziSne prilike (Nathan, 1999).

Povezivanje metoda akvizicije znanja sa znanjem koje se traZi - organizacije
pristupaju svom socijalnom kapitalu kroz komunikaciju. Na raspolaganju su joj telefon,
mejl, faks, lice u lice interakcija, itd. Medutim, nisu svi komunikacijski mediji isti. Teorija
medijskog obima govori o tome da svaki medij ima specificne karakteristike koje mogu
biti odgovarajuce za pristup jednim formama znanja ali ne i drugim (Daft & Lengel,
1986). Neke forme znanja i informacija (specijalno tacitnog) su po prirodi viSesmislene,
tj. nisu jasno razumljive niti je jasno sta bi dodatno bilo neophodno pitati da bi postale
razumljivije. Da bi menadzeri razumeli znanje koje je viSeznacno, komunikacija izmedu
posiljaoca i primaoca bi trebalo da bude stalna i iterativna, da omogucéi prenos verbalne i
neverbalne komunikacije, debate i pojasnjenja. Stoga se komunikacija licem u lice smatra
jednim od najbogatijih medijuma, dok su mejlovi i telefonski razgovori srednjeg obima,
zakljucuju Daft i Lengel. Medijski osveS¢eni menadzeri su oni koji odabiraju onaj
komunikacijski medij u skladu sa znanjem koji traze (Trevino, Daft & Lengel, 1990). U
tom smislu, organizacije bi trebalo da obezbede svojim zaposlenima pristup razli¢itim

komunikacionim tehnologijama, obuciti ih da ih koriste u skladu sa znanjem koje se trazi.

Posmatranje socijalnog kapitala holistiCki - iako je veza ka znanju izvan
organizacije nezavisna i diskretna, u realnosti, socijalni kapital organizacije bi trebalo
posmatrati na holisticki nacin (Anand, Glick & Manz, 2002). Menadzeri bi trebalo da
mapiraju socijalni kapital organizacije tako Sto ¢e organizaciju postaviti u centar a oko
nje mapirati sve veze koje clanovi/ice organizacije ostvaruju sa pruzaocima znanja spolja.

Ove mape omogucavaju menadZerima da utvrde da li i koliko zavise od nezavisnih
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pruzaoca znanja. Takode im omogucava da uporede svoje veze ka spoljnim entitetima sa
onima koje ostvaruje konkurencija i ispita prirodu i snagu tih veza. Ukoliko sve
kompanije unutar jedne industrije koriste iste izvore znanja, onda se od socijalnog
kapitala ne moze ocekivati da obezbedi maksimalnu trziSnu prednost. Nacin na koji
spoljni entitet moze biti motivisan da doprinese znanju zavisi od njenih karakteristika.
Ukoliko se znanju pristupa kroz socijalni kapital zaposlenih, pruzaoci znanja bivaju
motivisani ¢injenicom da tako stvaraju poverenje, o¢ekivanja, reciprocitet i reputacije kod
svojih kolega (Leibiskind, Oliver, Zucker & Brewer, 1996). Medutim, ukoliko se radi o
pristupu znanju kroz formalne veze sa drugim organizacijama, neophodno je raditi na
stvaranju podsticaja za ove izvore, kao S§to je to bio slucaj sa Toyotom koja je prvo
napravila regionalnu organizaciju snabdevaca a zatim konsultantske timove koje su ¢inili
zaposleni iz razli¢itih firmi koji su reSavali probleme svih partnera u Toyotinoj mrezi

svaki put kada bi se pojavili (Dyer & Nobeoka, 2000).

Redovno pratiti validnost i vrednost socijalnog kapitala - jedna od opasnosti
pristupa socijalnom kapitalu je ta da firme mogu postati isuvise zavisne od specificnih
spoljasnjih agenata, kada firma postaje zatoCenik sopstvenih veza i njihovih izvora znanja
(Anand, Glick & Manz, 2002 ). Takve organizacije se suocavaju sa teSko¢ama onda kada
nastavljaju da se oslanjaju na spoljasnje izvore Cak i kada znanje spoljnog partnera
postane neupotrebljivo usled promenjenih spoljasnjih uslova (Talmud, 1999). Nekoliko
naucnih studija je pokazalo da se mreZne veze organizacije menjaju tokom vremena.
Informacije koje proizilaze iz organizacionog socijalnog kapitala mogu prestati da budu
vredne 1 organizacije mogu prestati da stvaraju nove odnose iz viSe razloga. Jedan je taj
da su postojece veze organizacije bile veoma korisne u proslosti te postoji veliki pritisak
da se nastavi sa takvim odnosima (Gargiulo & Benassi, 2000). Ovaj pritisak se stvara
usled uocenih vrednosti koje su veze nekada obezbedivale organizaciji te izbegavanja
reputacije organizacije kao “sklone da se otarasi” onih izvora koji su joj dobro sluzili u
proslosti §to nekada c¢ini da menadZzeri troSe vreme i resurse na odrzavanje
nefunkcionalnih odnosa umesto da uspostavljaju veze sa puno korisnijim partnerima.
Drugi je taj da se menadzeri toliko slepo drZe znanja koje dobijaju kroz jake spoljne veze
da skoro uopsSte ne obracaju paznju na informacije drugih izvora koje mogu biti

suprotstavljene onima koje dobijaju iz jakih veza (Anand, Glick & Manz, 2002 ). Sve ovo
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stvara potencijalni rizik da se kapital jedne organizacije, usled socijalnih odnosa sa
drugom organizacijom, umesto u socijalni kapital pretvori u socijalnu odgovornost (Uzzi,

1997).

Upravljanje alijansama paralelno Stiteci i osnaZujuci kljucno interno znanje -
iako je socijalni kapital koji nastaje iz spoljasnjih alijansi od izuzetne vaznosti, jedna
organizacija se ne moze potpuno oslanjati na njega. U poslovnim okruzenjima,
konkurentska prednost se stvara onda kada je organizacija sposobna da primeni retko,
vredno i tesko ponovljivo znanje na svoje aktivnosti. Posto jedna organizacija ne moze
da kontroliSe socijalni kapital, on postaje dostupan konkurentima, ¢ime gubi epitet retkog
ili ekskluzivnog. 1z tog razloga, ukoliko organizacija interno ne poseduje retko i vredno
znanje, teSko da ¢e ono biti nadoknadeno socijalnim kapitalom u smislu dugorocne
odrzive konkurentske prednosti (Anand, Glick & Manz, 2002 ). Ali, ako se socijalni
kapital koristi kao dodatak postoje¢em jedinstvenom i kljuénom organizacionom znanju,
onda se moze re¢i da ono osnazuje konkurentsku poziciju organizacije, zaklju¢uju Anand,
Glick 1 Manz. Opasnost je najveca kada organizacija ulazi u alijansu onda kada nema
minimalni nivo klju¢nog znanja unutar sopstvenih granica $to omoguéava partneru da
povlaci oportunisticke poteze poput iskoris¢avanja postojeceg znanja radi sopstvenih
interesa ili da ne isporuci obe¢ano znanje alijansi (Dyer, 1997). Da bi organizacija dobila
znanje kroz stratesku alijansu ali u isto vreme se zastitila od oportunistickih namera
partnera, bilo bi dobro: a) da valjano odabere partnera u smislu znanja i iskustva u
prethodnim alijansama; b) da uspostavi adekvatne upravljacke mehanizme kojima c¢e
kontrolisati alijansu; c¢) da definiSe kvantifikovane indikatore koji ¢e joj omoguciti da

proceni da li alijansa sluzi svojoj svrsi (Hignite, 1998).

Pravovremeno utvrdivanje potreba buduieg organizacionog znanja - da bi
organizacija mogla da razvija svoj socijalni kapital, neophodno je da utvrdi koje znanje
joj je neophodno da podrzi dva kljucna tipa aktivnosti: eksploatacija (koriS¢enje
postojecih resenja) i eksploracija (trazenje novih resenja) (March, 1991). Eksploatacija se
odnosi na organizacione aktivnosti koje su usmerene na osnazivanje postojecih poslovnih
proizvoda i procesa. Mnoge organizacije imaju sistematske procese koji im pomazu da

identifikuju potrebna znanja vezana za eksploataciju, socijalni kapital takode; kupci,
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trgovinska udruzenja, univerziteti i sl., mogu obezbediti informacije organizaciji o
budu¢im neophodnim znanjima, objasnjava March. Ipak, danasnja poslovna okruZenja
organizacije upucuju na to da je fokus neophodno usmeravati i na eksploraciju, tj.
aktivnosti koje podrazumevaju usvajanje i razvoj revolucionarnih proizvoda i procesa
koji prevazilaze postojece, pogotovo one koji pripadaju korpusu IT tehnologija. Posto je
tesko pristupacno kroz tradicionalne izvore, organizaciji ne preostaje nista drugo nego da
donosi rizi¢nije odluke i podstice kreativnost zaposlenih i njihovu posveéenost da znanje

i novine traze u svojim profesionalnim mrezama.
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5. UTICAJI SOCIJALNOG KAPITALA NA UPRAVLJANJE ZNANJEM

5.1. Pregled klju¢nih elemenata i nivoa uticaja

U poslednjih dvadesetak godina primetan je intenzivan rad naucne zajednice na

istrazivanju uticaja socijalnog kapitala na upravljanje znanjem. Glavne karakteristike

ovih istrazivanja su: 1) da obuhvataju tri nivoa analize: interpersonalni, intraorganizacioni

1 interorganizacioni; 2) da obuhvataju sledece faze upravljanja znanjem: stvaranje, prenos

i usvajanje; 3) da posmatraju sledece elemente socijalnog kapitala: strukturnu dimenziju,

relacionu dimenziju, nodusnu dimenziju i dimenziju znanja;, 4) da posmatraju

najraznovrsnije tipove mreznih odnosa, od licnih preko strateskih do mreza znanja koje

su i najintenzivniji fokus poslednjih godina zbog prihvatanja paradigme znanja kao

najznacajnijeg resursa organizacije kojom se stvara trziSna prednost.

Phelps, Heidl i Wadhwa (2012), na osnovu analize 167 nau¢na rada, navode da se u

periodu od 1970-2013:

1.

Kada su u pitanju faze upravljanja znanjem, najveci broj nauc¢nih radova bavio:
prenosom znanja (44%), stvaranjem znanja (38%) pa usvajanjem znanja (17%).
Pritom, stvaranje znanja se tumaci kao generisanje novog znanja u formi ideja,
praksi, istrazivanja, tehni¢kih otkri¢a ili otkri¢a proizvoda; prenos znanja se
tumaci kao napor izvora znanja da podeli informacije i znanje sa primaocem
znanja ali i napor primaoca da znanje prihvati i apsorbuje; usvajanje znanja se
tumaci kao odluka ili sposobnost za koris¢enje ili sprovodenje znanja u formi

proizvoda, prakse ili dokumenta.

Kada su u pitanju nivoi uticaja, najveci broj radova se bavio interorganizacionim
nivoom (42%), interpersonalnim nivoom (31%) pa intraorganizacionom nivoom
(27%). Pritom, interpersonalni nivo se odnosi na pojedince i odnose izmedu njih;
intraorganizacioni nivo se odnosi na odnose izmedu ¢lanova kolektiva unutar
organizacije koji su fuzionisani kroz timove ili radne jedinice ili divizije tj. odnose
izmedu ovih kolektiva; interorganizacioni nivo se odnosi na odnose izmedu

organizacija.
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3. Kada su u pitanju dimenzije socijalnog kapitala/mreza, najveci broj se bavio
strukturnom dimenzijom (33%), relacionom dimenzijom (27%), nodusnom
dimenzijom (26%) a najmanje karakteristikama znanja (12%). Pritom, strukturna
dimenzija je posmatrana kroz a) mreznu poziciju nodusa/ega u odnosu na druge
tj. socijalnu bliskost/koheziju (broj, duzina i jaCina veza) i strukturnu
ekvivalentnost (slicnost profila mreznih veza) nodusa sa drugim nodusima, b)
strukturu mrezu ega ili obrazac veza izmedu nodusa i njegove direktne grupe
kontakta i ¢) celu mrezu ili obrazac veza izmedu svih nodusa. Relaciona dimenzija
je posmatrana kao a) uticaj jacine veza nodusa tj. b) uticaj blizine/slicnosti veza
na ishode/faze znanja. Nodusna dimenzija je posmatrana kao a) moc, b) kapacitet
za apsorpciju i prenos znanja i ¢) dubinu i raznolikost znanja mreznih kontakata.
Dimenzija znanja je posmatrana kao a) ekspilicitno/kodifikovano/diskretno i b)

tacitno/kompleksno.

5.2. Interpersonalni nivo uticaja

Interpersonalni nivo uticaja se odnosi na pojedince koji svojim vezama i odnosima
ostvaruju efekte na upravljanje znanjem. U literaturi su prisutne studije koje ispituju uticaj

ovog na nivoa na sve faze upravljanja znanjem.

Strukturna dimenzija

Kada je u pitanju pozicija nodusa u mrezi, gledano iz ugla socijalne kohezije, veze
koje pojedinac uspostavlja direktno ili indirektno sa drugima u mrezi predstavljaju protok
informacija i znanja pri Cemu direktne veze omogucavaju vecu frekventnost
komunikacije i deljenje relevantnijih i pouzdanijih informacija nego $to je to moguce
indirektnim vezama (Singh, 2005). Centralnost nodusa obezbeduje pravovremene,
bogatije i raznovrsnije informacije te povecan obim ucenja iz svoje mreze i potencijal za
sintezu 1 kombinovanje informacija u nove ideje (Burt, 2004). Osobe sa vise veza lakse
usvajaju inovacije kao $to 1 pojedinci sa ve¢im brojem mreZa unutar svoje organizacije

vise uce iz njih (Morrison, 2002). Pojedinci sa centralnom pozicijom u mrezi imaju veci
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pristup i kontroliSu druge vazne informacione tokove, imaju mo¢ da uticu na druge (Burt,
1982) sto moze da poveca njihovu motivaciju i sposobnost za usvajanjem i primenom
inovacija (Ibarra, 1993). Medutim, dok neke studije sugeriSu da veci broj direktnih veza
unapreduje inovativnost pojedinca (Audia & Goncalo, 2007), drugi sugerisu da troskovi
veceg broja veza prevazilaze koristi od istih (McFadyen & Cannella, 2004). Uticaj
mrezne pozicije moze da zavisi i od toga da li pojedinac ostvaruje veze i van granica svoje
organizacije. Pojedinci su kreativniji kada njihove mreze kombinuju vise veza sa
pojedincima u drugim organizacijama, zato §to se njima obezbeduje pristup razliitim
informacijama, sa par veza sa pojedinicima unutar organizacije, usled informacija koje se
oslobodene uticaja drugih (Perry-Smith, 2006). Kada je u pitanju pozicija nodusa u mrezi,
gledano iz ugla strukturne ekvivalencije, slicni akteri imaju sli¢ne socijalne uloge i
takmice se za resurse drugih kroz koje su i povezani kako bi osigurali da niko od njih ne
dode do prednosti (Burt, 1987). Veca slicnost aktera unutar organizcije povecava i

sli¢nost onoga §to uce i znaju o organizaciji (Walker, 1985).

Kada je u pitanju struktura mreza ega, istrazivanja su uglavnom fokusirana na to
da li su kontakti ega (alteri) direktno povezani izmedu sebe ili ne. Ukoliko veza ne postoji,
to je znak da postoji strukturna rupa (Burt, 1992) dok ukoliko veze postoje radi se o
zatvorenoj strukturi. Gustina mreZe ega govori o tome koliko je mreZa zatvorena dok broj
strukturnih rupa oznacava otvorenost mreze. Dok jedne studije govore o tome da
strukturne rupe obezbeduju pravovremen pristup razli¢itim informacijama inovatorima
povecavajudi tako i atraktivnost njihovih ideja (Nerkar & Paruchuri, 2005), drugi sugerisu
da zatvorenost promoviSe usvajanje inovativnih ideja (Fleming, Mingo & Chen, 2007) i
sprovodenje inovacije usled cinjenice da ego koristi socijalni kapital generisan
zatvoreno$¢u mreze sa ciljem da ostvari saradnju sa ¢lanicama mreze neophodnu za
sprovodenje inovacije (Obstfeld, 2005). Dok jedne studije potvrduju da mrezna gustina
povecava prenos znanja i uc¢enje izmedu ¢lanica mreze (Morrison, 2002), druge potvrduju
da strukturne rupe uticu na stvaranje znanja pojedinca (Burt, 2004) jer se jakim vezama
pojedinca promoviSe intenzivno deljenje znanja (McFadyen & Cannella, 2004). Dok
socijalna kohezija koja proistice iz jaCine veze i mreZna zatvorenost promovisu veéi
protok znanja, strukturno raznovrsnije mreZze ega, koje karakteriSu strukturne rupe,

umanjuju takve protoke (Phelps, Heidl & Wadhwa, 2012). Konacno, kada je u pitanju
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stvaranje znanja, gu$¢a mreza ega u kombinaciji sa kontaktima koji imaju razli¢ito
iskustvo ili ve¢im brojem saradnickih veza moZe da poveca stvaranje znanja pojedinca
jer gustina mreze omogucava poverenje i reciprocitet izmedu ¢lanica mreze Sto povecava
njihovu spremnost da dele svoje znanje i informacije sa egom (Fleming, Mingo & Chen,

2007).

Kada je u pitanju cela mreza, utvrdeno je da mrezna gustina povecava Sirenje
informacija u mrezi (Singh, 2005) $to moze dalje da poveca Sirenje inovacije usled Sirenja
informacije koje su dostupne o inovaciji (Abrahamson & Rosenkopf, 1997) te
inovativnost ¢lanice mreze (Ebadi & Utterback, 1984). Verovatno¢a prenosa znanja
izmedu pojedinaca opada Sto se raspon veze izmedu njih povecava (Singh, 2005).
Inovacija se $iri brze i viSe kada su razdvojeni segmenti mreze povezani koncentracijom
veza (Abrahamson & Rosenkopf, 1997) a prenos kompleksnog znanja izmedu segmenata

je ojacan kada ih veci broj veza ili Sirokih mostova spaja (Centola & Macy, 2007).

Relaciona dimenzija

Kada je u pitanju jacina veze, istrazivanja pokazuju da su licne veze koje
karakteriSu visoka ucestalost komunikacije, dugo trajanje i privrzenost (Marsden &
Campbell, 1984) efektivnije nego slabe veze kada je u pitanju prenos znanja i ucenje
(Levin & Cross, 2004). Jake veze pomazu u izgradnji poverenja i reciprociteta izmedu
pojedinaca, §to umanjuje brige oko oportunistickog ponaSanja i povecava ocekivanja od
saradnje (Uzzi & Lancaster, 2003) i povecéava svest pojedinca o pristupu znanju i
spremnosti za izdvajanje sredstava u prenos, prijem i apsorbciju znanja (Kachra & White,
2008). S druge strane, nepoverenje pojedinca u svoje kontakte povecava svest o
kompetencijama tih kontakata te ¢ini pojedinca efikasnijim u pretraZivanju mreza svojih
kontakata kako bi doSao/la do korisnih informacija (Jarvenpaa & Majchrzak, 2008).
Jac¢ina veze povecava efikasnost prenosa kompleksnog/tacitnog znanja (Centola & Macy,
2007) kao i privatnog znanja i unapreduje istrazivacko ucenje (Uzzi & Lancaster, 2003).
Pojedinci koji imaju jake veze sa drugima koji su razli¢itih kompetencija ili koji su
razdvojeni strukturnim rupama, pokazuju vecu inovativnost (Phelps, Heidl & Wadhwa,

2012). Kada je u pitanju uticaj ja¢ine mreZe na stvaranje znanja, dok jedni tvrde da slabe
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veze pojedinca imaju pozitivan uticaj na stvaranje znanja (Perry-Smith, 2006), drugi
tvrde da uticaja nema (Zhou, Shin, Brass, Choi & Zhang, 2009) a tre¢i da se radi o

prose¢nom uticaju (Scott & Bruce, 1994).

Kada je u pitanju blizina/sli¢nost nodusa, bliskost pojedinaca odreduje direktna
veza ali i drugi aspekti poput konkurentnosti, ekspertize, statusa, licnosti i geografske
lokacije (Phelps, Heidl & Wadhwa, 2012). lako veze unutar organizacije umanjuju brige
vezane za konkurenciju i povecavaju zelju pojedinca da prenese i apsorbuje znanje, osobe
koje su deo veza koje prozimaju konkurentske grupe unutar organizacije ili konkurentske
organizacije, manje su motivisani za deljenje znanja jer ako bi to ucinili onda bi omoguc¢ili
rivalima imitiranje inovacija (Kachra & White, 2008). Geografska razdaljina izmedu
Clanica veze utiCe na ishode znanja. lako blizina moze da poveca efikasnost i efektivnost
komunikacije i prenosa znanja, preneseno znanje se smatra manje novim a time i manje
korisnim nego ono koje se prenosi izmedu udaljenih osoba zato $to je znanje homogenije
unutar nego izmedu regiona (Bell & Zaheer, 2007). Zato, znanje koje se proizvede od
strane geografski bliskih saradnika ¢e biti viSe upotrebljeno kao osnova za novu
tehnologiju za razliku od znanja koje se proizvede od strane geografski udaljenih
saradnika (Gittelman, 2007). Status, li¢nost i ekspertiza uti¢u na prenos znanja. Clanice
sa slicnom ekspertizom mogu da komuniciraju efikasno uvecavajuci svoja ocekivanja da
troskovi prenosa znanja nece preci dobiti, zbog cega im je motivacija da dele i apsorbuju
znanje veca (Black, Carlie & Repenning, 2004). Dok su osobe nizeg drustvenog statusa
sklonije da dele znanje sa onima viSeg statusa, osobe viSeg drustvenog statusa pokazuju
otpor prema takvim naporima (Thomas-Hunt, Ogden & Neale, 2003). Sto su statusne
sli¢nosti vece, veca je i spremnost pojedinca da prihvati i prenese znanje (Black, Carlie
& Repenning, 2004). Sto su li¢nosti sli¢nije vece je poverenje, medusobno prepoznavanje

1 postovanje, motivacija saradnika da dele i primaju znanje (Allen & Eby, 2003)

Nodusna dimenzija
Kada je u pitanju mo¢, pojedinci koji je crpe iz svoje organizacione uloge,
pokazuju spremnost da utic¢u na usvajanje i sprovodenje inovacije (Ibarra, 1993) dok

pojedinci sa razli¢itim ekspertizama mogu da komuniciraju i u¢e od drugih bolje
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zahvaljujuéi gustini svojih ego mreza kojima se pospeSuje deljenje znanja (Fleming,

Mingo & Chen, 2007).

Razlic¢itost kontakata olakSava ucenje i stvaranje znanja, Sto je u skladu sa
teorijom strukturnih rupa, jer pojedinci kroz svoje mreze ega imaju pristup razli¢itom
znanju kao i $ansama za kombinovanjem dok, sa druge strane, socijalna kohezija pojacava

protok informacija i znanja (Perry-Smith, 2006).

Dimenzija znanja

Studije koje istrazuju ovaj uticaj su malobrojne i ono §to je utvrdeno je da je
kodifikovano znanje jednostavnije za prenos od kompleksnog, tacitnog te da $to su veze
izmedu pojedinaca jace efikasniji je prenos kompleksnog, tacitnog i privatnog znanja

(Centola & Macy, 2007).

5.3. Intraorganizacioni nivo uticaja

Intraorganizacioni nivo uticaja socijalnog kapitala na upravljanje znanje je
specificno po svojoj dualnoj prirodi odnosa koji se uspostavljaju izmedu pojedinaca koji
su ¢lanovi kolektiva organizacije poput tima, radne jedinice ili divizije ali i odnosa koji ti
kolektivi imaju izmedu sebe. U literaturi su prisutne studije koje ispituju uticaj ovog na

nivoa na sve faze upravljanja znanjem osim usvajanja znanja.

Strukturna dimenzija

Kada je u pitanju pozicija nodusa u mrezi, u ovom slucaju organizacione jedinice,
efekat na ishode znanja je pozitivan (Phelps, Heidl & Wadhwa, 2012). Centralnije
pozicionirane jedinice imaju viSe kra¢ih veza ka drugim izvorima znanja u svojim
intraorganizacionim mrezama i sposobnije su da pristupe i dobiju vise znanja koje je od
velikog poverenja (Monteiro, Arvidsson & Birkinshaw, 2008) te jaaju svoju sposobnost

stvaranja znanja (Tsai, 2001). Takode, veze koje organizaciona jedinica odrzava sa
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drugim organizacijama moze da utiCe na to da je druge jedinice u organizaciji posmatraju
kao vazan izvor znanja te ih tako motiviSe na ucenje (Andersson, Forsgren & Holm,
2002). S druge strane, organizacione jedinice koje imaju manju apsorpcionu mo¢, trosak
odrzavanja velikog broja odnosa moZe da moze da prevazide njihove benefite od znanja
(Tsai, 2001). Takode, uticaj veza organizacione jedinice zavisi i od karakteristika
prenesenog znanja. Tako npr. troSak odrzavanja direktnih veza radi prenoSenja
kodifikovanog znanja obi¢no prevazilazi benefite jer takvo znanje moze biti efikasno
preneseno i apsorbovano i bez takvih veza za razliku od tacitnog znanja za koje su

direktne veze znacajnije (Hansen, 2002).

Kada je u pitanju mrezna struktura unutar i izvan granica organizacione jedinice,
istrazivanja uticaja interne mrezne strukture kolektiva na razli¢ite ishode znanja, daju
razlicite nalaze. Dok jedne studije sugeriSu da timovi sa unutra$njim gustim mreZama
imaju manju potrebu da tragaju za znanjem u vecim intraorganizacionim mreZama
(Hansen & Lovas, 2004), druge studije sugeriSu da guste interne strukture promovisu
deljenje znanja unutar kolektiva, (Reagans & Zuckerman, 2001) pogotovo u situacijama
kada ¢lanovi poseduju specijalizovano znanje (Rulke & Galaskiewicz, 2000). Grupe koje
kombinuju visoku unutrasnju gustinu sa ve¢om razli¢itos¢u ¢lanova, susrecu se sa ve¢im
stvaranjem znanja (Reagans & Zuckerman, 2001) i protokom znanja (Rulke &
Galaskiewicz, 2000) ¢ime se sugeriSe da je kompoziciona razliitost clanova grupe, u
smislu njihovih demografskih karakteristika ili ekspertize, zamena za strukturne rupe
kroz koje se obezbeduju razliiti izvori informacija (Cummings, 2004). Sto je veéa interna
gustina veci je interni protok znanja i zajednicko razumevanje ko u grupi poseduje koje
znanje, ¢ime se stvara Sansa da se prilivi eksternog znanja efikasnije koriste u svrhu

stvaranja znanja (Hulsheger, Anderson & Salgado, 2009).

Kada je u pitanju cela mreza, struktura cele intraorganizacione mreze utice na
tokove znanja unutar nje, visok stepen centralizacije mreze da spreCi prenos
intraorganizacionog znanja tako sto umanjuje diskretnost i zelju organizacionih jedinica

da dele svoje znanje jedni sa drugim (Tsai, 2001).
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Relaciona dimenzija

Kada je u pitanju jacina veze, ona predstavlja benefit i za znanje, jer jake veze
unutar i izmedu jedinica vode do efikasnije podele znanja (Schulz, 2003) i promociju
stvaranja znanja (Tsai & Ghoshal, 1998). Kada su veze izmedu ¢lanova tima jake onda
je ideljenje znanja vece Sto im omogucava da razviju mentalni model koji ¢e im olaksati
spoznaju o tome koji ¢lan ima koje znanje te koje znanje je neophodno traziti kako bi se
reSavali grupni problemi vezani za inovativnost (Austin, 2003). Jacina veze takode
promovise prenos znanja umanjujuéi negativni uticaj geografske razdaljine, tehnoloskih
razlika i konkurentnosti izmedu jedinica (Hansen & Lovas, 2004), te unapreduje prenos
tacitnog i kompleksnog znana (Hansen, 1999). S druge strane, neke studije sugerisu da
jacina veze organizacione jedinice predstavlja trosak pa tako §to je ova veza jaca, veca
je i cena trazenja znanja jer se umanjuje autonomija i pristup raznim informacijama
(Hansen, 1999); jake veze izmedu ¢lanove kolektiva ohrabrujuce su za traZenje znanje
unutar grupe i demotiviSuce za trazenje znanja izvan kolektiva (Hanse, Mors & Lovas,

2005).

Kada je u pitanju blizina/sli¢nost nodusa, istrazivanja pokazuju da blizina
organizacionih jedinica u konkurentskim i geografskim podrucjima utice na prenos znanja
izmedu njih. Konkurentnost umanjuje motivisanost izvora znanja da deli znanje ¢ime se
organizacionoj jedinici povecava troSak za trazenje znanja dok geografska blizina izmedu
jedinica povecava efikasnost prenosa znanja izmedu njih, pogotovo ako su organizacione

jedinice deo istog entiteta i kada su ranije ve¢ saradivale (Hansen & Lovas, 2004).

Nodusna dimenzija

Nodusi se u intraorganizacionim istrazivanjima tretiraju kao organizacione
jedinice koje su i primaoc i izvor znanja. Sto su im apsorpcioni kapaciteti ve¢i, to je bolji
transfer znanja (Szulanski, 1996) kao i sposobnost za koriS¢enje protoka znanja u svrhu

stvaranja znanja (Smith, Collins & Clark, 2005)..
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Dubina znanja primaoca povecava motivaciju i sposobnost za prijem znanja, te
kombinovanje znanja u svrhu inoviranja (Almeida & Phene, 2004). Jedinice koje
poseduju jedinstveno znanje koje je od vaznosti za druge jedinice ¢eS¢e su pozivane da
prenose znanje i atraktivniji su izvori znanja (Gupta & Govindarajan, 2000) a
nagradivanje menadzera jedinica po ufinku poveéava njihovu motivaciju da prenose i

primaju znanje (Fey & Furu, 2008).

Dok neke studije sugeriSu da kompoziciona razli¢itost ¢lanova tima, tj. njihovo
posedovanja razli¢itih informacija, ¢ini da su manje spremni da dele informacije jedni sa
drugima (Mesmer-Magnus & DeChurch, 2009), druge studije su utvrdile da timska
kognitivna razlic¢itost nema nikakve efekte na timsku inovativnost (West & Anderson,
1996). Takode, utvrdeno je da razlicitosti ¢lanova tima po osnovu tipova poslova koji
obavljaju pozitivno utice na grupnu inovativnosti dok razlike u godinama, polu i etnicitetu

negativno uticu (Hulsheger, Anderson & Salgado, 2009).

Razlic¢itost u smislu lokacije i funkcionalne uloge ¢lanova tima omogucava timu
pristup razli¢itim izvorima znanja izvan tima jer razliciti clanovi imaju razli¢ite grupe
kontakata Sto uvecava pozitivan uticaj deljenja eksternog znanja neophodnog za reSavanje
timskog problema (Cummings, 2004). Iako se ovi timovi usled svoje razlicitosti mogu
susresti sa neefikasnom komunikacijom i koordinacijom, ¢ime umanjuju sposobnost
upotrebe razli¢itog znanja kojem pristupaju, njihovim internim jakim mrezama ovaj
problem mogu prevazici jer su grupe sa internim gustim vezama i mostovima ka razli¢itim

eksternim znanjima inovativnije (Reagans & Zuckerman, 2001).

Dimenzija znanja

Kodifikacija pospesuje prenos znanja, kompleksnost otezava a tacitnost je
sprecava jer umanjuje sposobnost organizacione jedinice da ovo znanje prekombinuje u
novo znanje (Cheng, 1984). Zato prisustvo direktnih veza, jaCina i broj tih veza
unapreduje prenos tacitnog znanja (Hansen & Lovas, 2004) a komunikacija unutar grupe

interno deljenje tacitnog znanja i stvaranje znanja organizacione jedinice (Cheng, 1984).
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5.4. Interorganizacioni nivo uticaja

Interorganizacioni nivo uticaja se odnosi na organizacije koje svojim vezama i
odnosima ostvaruju efekte na upravljanje znanjem. U literaturi su prisutne studije koje

ispituju uticaj ovog na nivoa na sve faze upravljanja znanjem.

Strukturna dimenzija

Kada je u pitanju pozicija nodusa u mrezi, centralnost nodusa pove¢ava mreznu
uvezanost te brzinu i obim prenosa informacija izmedu clanica (Gibbons, 2004) a
socijalna bliskost, koja se bazira na broju i intenzitetu direktnih veza, uti¢e na usvajanje
znanja koje je preneseno od strane izvora znanja (Still & Strang, 2009). Dok veliki broj
studija sugeriSe da Sto je veci broj partnera koje jedna organizacija ima, to je veci efekat
na inovativnost (Owen-Smith & Powell, 2004), druge studije nalaze da vece oslanjanje
na partnere kada je u pitanju znanje moze da umanji pa ¢ak i negativno utiCe stvaranje
znanja (Rothaermel & Alexandre, 2009) usled troskova odrZavanja veza koji mogu da
prevazidu benefite vezane za znanje. Dubina i raznovrsnost znanja kojima organizacija
ima pristup kroz svoje partnere uti¢e vise na inoviranje nego broj veza sam po sebi (Baum
& Silverman, 2000) ¢ime se stavlja akcenat na Cinjenicu da se broj partnera moze samo
smatrati slabijom zamenom za obim, kvalitet i razlicitost znanja kojima se ima pristup.
Takode, utvrdeno je da su formalna-ugovorom vezana partnerstva u velikoj meri
neefikasna kada je u pitanju obezbedivanje eksternog izvora znanja u odnosu na
neformalne, interpersonalne saradnje koje se nalaze izvan granica organizacije
(Leibiskind, Oliver, Zucker & Brewer, 1996) ¢ime se sugeriSe neophodnost uzimanja u
obzir i formalnih i neformalnih odnosa kako bi se bolje razumeo uticaj raznih mreznih
formi na ishode organizacionog znanja. Sto se ti¢e indirektnih i direktnih tipova veza,
indirektne veze olakSavaju stvaranje znanja organizaciji tako Sto joj obezbeduju pristup
razli¢itim informacijama dok se direktnim vezama ove informacije skupljaju i dele u
vecoj meri i sa velikim poverenjem ¢ime umanjuju uticaj indirektnih veza na inovativnost
(Ahuja, 2000). Slicno je sa organizacijama koje primaju znanje, svojim direktnim vezama
pristupaju vec¢em broju indirektnih veza kojima im je dalje omoguceno da pravovremeno
pristupe raznovrsnim informacijama, S$to povecava organizaciono ucenje (Beckman &

Haunschild, 2002). Kada je u pitanju interakcija organizacione mrezne pozicije sa
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geografskom lokacijom te uticaj na stvaranje znanja, centralnost organizacije unutar
mrezne alijanse geografski raStrkanih organizacija unapreduje stvaranje znanja (Owen-
Smith & Powell, 2004), za razliku od mreznih organizacija koje su geografski bliske jedna
drugoj koje uticu malo (Whittington, Owen-Smith & Powell, 2009) ili ne uticu uopste
(Owen-Smith & Powell, 2004). Sto se ti¢e strukturne ekvivalentnosti, ona je znadajan
faktor prenosa znanja izmedu organizacija. Proizvodaci kompjuterske opreme ce pre
usvojiti istu tehnologiju ukoliko je ona prethodno usvojena od strane strukturno
ekvivalentnih proizvodaca (Bothner, 2003) a jedna drzava ¢e pre usvojiti specifican
standard kvaliteta ukoliko su ga prethodno strukturno ekvivalentne drzave usvojile
(Guler, Guillen, & Macpherson, 2002). Takode, organizacije nizeg statusa ¢e pre
oponasati njihove strukturno ekvivalentne konkurente za razliku od organizacija viSeg
statusa koje se nece ugledati na svoje rivale iz uverenja da se od njih ima malo $ta nauciti
te da to moZe podrivati organizacioni status (Still & Strang, 2009). Inace, visi socijalni
status je vezan i za stepen centralnosti organizacije pa se tako smatra da organizacije koje
zauzimaju centralnu poziciju u mrezi poseduju veéi kvalitet, informisanije su i
objektivnije kod donosenja odluka (DiMaggio & Powell, 1983), njihove usvojene odluke
viSe uticu na one organizacije koje treba da usvajaju znanje (Davis & Greve, 1997),
smatraju se kvalitetnijim u istraZivanjima i sposobnijim da komercijalizuju svoje nove
proizvode koji ¢e biti usvojeni od strane kupaca, usled mreze partnera koji im pomazu u
pristupu raznim informacijama visokog stepena integriteta (Soh, Mahmood & Mitchell,

2004).

Kada je u pitanju mreza ega, dok jedne studije sugerisu da strukturne rupe u mrezi
organizacije unapreduju stvaranje znanja (Baum & Silverman, 2000), druge studije
sugeriSu da mrezna zatvorenost unapreduje organizacionu inovativnost (Ahuja, 2000),
Sirenje novih praksi (Lawrence, Hardy & Phillips, 2002) i prenos tacitnog znanja (Dyer
& Nobeoka, 2000). Ove konfliktne sugestije je moguée donekle pomiriti ¢injenicom da
je tip veza bitan; partneri u horizontalnim alijansama imaju viSe koristi od mrezne gustine

jer ona umanjuje partnerski oportunizam i ohrabruje deljenje znanja (Ahuja, 2000).

Kada je u pitanju cela mreza, guste strukture koje imaju veci protok informacija

suocene su sa manjim obimom raznorodnih informacija (Lazer & Friedman, 2007). Cele
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mreze u kojima su grupe organizacija gusto povezane izmedu sebe a ipak odrzavaju veze
izmedu klastera umanjuju prosecnu duzinu veze te unapreduju organizacionu
inovativnost (Schilling & Phelps, 2007), usled Cinjenice da lokalni klasteri promovisu
socijalnu koheziju i deljenje znanja a krace veze omogucavaju da se razli¢ita znanja koja
postoje u klasterima i Sire izmedu razlicitih klastera (Schilling & Phelps, 2007). S druge
strane, treba imati u vidu da intenzivno klasterisanje moze umanjiti organizacionu
inovativnost usled stvaranja disfunkcionalnih nivoa socijalne kohezije te umanjiti

dostupnost razli¢itih informacija unutar klastera (Uzzi & Spiro, 2005).

Relaciona dimenzija

Kada je u pitanju jacina veze, veliki deo istrazivackih studija pokazuje da jake
veze, koje karakteriSe dugotrajan odnos, Ceste i intenzivne saradnje i ista partnerstva
tokom vremena, uti¢u na usvajanje inovacije (Kraatz, 1998), prenos znanja (Williams,
2007) i stvaranje organizacionog znanja (Capaldo, 2007) a razlog tome je socijalna
kohezija tj. poverenje, reciprocnost i socijalni identitet (Phelps, Heidl, & Wadhwa, 2012).
Sto je jada socijalna interakcija, §to je razvijeniji relacioni kapital i §to je duZe trajanje
odnosa to je ucenje i prenos znanja vece dok veca dubina i obim interorganizacionih
interakcija pomaze da se prakse rasire (Lawrence, Hardy & Phillips, 2002). Jake
interorganizacione veze unapreduju prenos specificnih tipova znanja i organizacionu
sposobnost da stice benefite od razli¢itih partnera pa tako reSavanje zajednickih partnera
u alijansi, koje je ohrabreno meduorganizacionim poverenjem i komunikacijom, olakSava
prenos kompleksnog i tacitnog znanja medu njima (McEvily & Marcus, 2005). Pored
toga, ukoliko su veze jo$ i raznovrsnije jaca je medusobna povezanost i organizaciono
ucenje (Beckman & Haunschild, 2002) ali i protok znanja usled premoscavanja
strukturnih rupa (Tiwana, 2008). Kao i do sada, kada je bilo reci o analizi drugih nivoa
uticaja, istraZivanja sugerisu da jake interorganizacione mreze mogu imati i negativan
uticaj. Tako npr. rastuc¢i nivo poverenja izmedu partnera moze dovesti do umanjenja
njihove inovativnosti jer imaju tendenciju da ostanu zakljuc¢ani u svom odnosu umesto da
pristupaju razliitim znanjima preko novih partnera (Molina-Morales & Martinez-

Fernandez, 2009).
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Kada je u pitanju upravljanje, istrazivanja su utvrdila da su prenos znanja i
stvaranje organizacionog znanja bolji kod udruZenih investicionih fondova nego drugih
organizacionih formi jer obezbeduju visok stepen integracije partnera kojom se sprecava

nenamerno curenje znanja partnera (Oxley & Wada, 2009).

Kada je u pitanju blizina/sli¢nost nodusa, organizaciona sposobnost da se uci od
partnera raste $to je baza znanja partnera sli¢nija i komplementarnija, a deljenje znanja
opada $to su nacionalne i organizacione razlike izmedu partnera vece (Simonin, 1999).
Dok Rosenkopf i Almeida (2003) nisu utvrdili da razlike u znanjima partnera uticu na
prenos znanja, Sampson (2007) sugeriSe da je srednji nivo znanja najbolji za prenos i
stvaranje znanja izmedu organizacija jer kod visoke stope preklapanja u znanjima partneri
mogu malo da uce jedni od drugih dok kod niskih stopa preklapanja partnerima je tesko
da komuniciraju i uce jedni od drugih. Sli¢nost proizvodnih trziSta partnera moze da
ugrozi prenos i stvaranje znanja jer partneri vise Stite svoje znanje od partnera onda kada

su im partneri trzis$ni rivali (Baum & Silverman, 2000).

Nodusna dimenzija

Kada je u pitanju uticaj apsorpcionog kapaciteta na ishode znanja, apsorpcioni
kapacitet organizacije uti¢e na prijem i koriS¢enje znanja, a kapacitet za slanje utice na
sposobnost prenosa znanja. Organizacije koje su akumulirale iskustvo inovacijama koje
su sli¢ne fokalnoj inovaciji sklonije su njegovom usvajanju (Pennings & Harianto, 1992),
sposobnije su da izbalansiraju razli¢ita iskustva prema svojim potrebama te tako unaprede
efikasnost prenosa znanja od partnera i potom koristi od stvaranja znanja koje sledi nakon

Sto je znanje preneto (Rothaermel & Alexandre, 2009).

Organizacije mogu da razviju sposobnost saradnje na osnovu prethodno
akumuliranog iskustva saradnje, koje ¢e joj potom omoguciti efikasne i efektivne rutine
trazenja novog znanja u okvirima partnerstava, pogotovo onih poput alijansi koje su od

izuzetne koristi za stvaranje znanja koja su kompleksna (Sampson, 2007).
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Kada je u pitanju prestiz ili status, izvorna organizacija moze uticati ovim
aspektom na usvajanje znanja. Partnerska organizacija koja postize uspeh sa inovacijom

uvecava tako i prestiZ partnera te njegovu spremnost da to znanje i usvoji (Kraatz, 1998).

Organizacioni interni resursi mogu da uti¢u na stvaranje znanja koje organizacija
dobija od partnerskih saradnji. Kako organizacija raste pozitivni uticaj alijansi na njegovu
inovaciju moze da opadne jer veéinu internih resursa menja inovacionim projektima tako
Sto interne ljudske resurse zamenjuje znanjem ¢iji se izvor nalazi u eksternim partnerskim

organizacijama (Rothaermel & Hess, 2007).

Dubina i raznovrsnost inovacionih sposobnosti izvorne organizacije utice na
organizaciono uéenje i stvaranje znanja. Sto su inovacione sposobnosti jedne organizacije
vece to je manja sumnja u kvalitet znanja koje druga organizacija treba da primi od nje,
Sto to znanje Cini atraktivnim izvorom pogotovo za one organizacije koje su lokacijski
udaljene i uskracene za druge nacine procene tog znanja (Phelps, Heidl & Wadhwa,
2012), sto ide u prilog nalazu da dubina znanja umanjuje negativni uticaj geografskih i
kulturnih distanci na prenos znanja (Tallman & Phene, 2007). Dok dubina inovativnog
znanja organizacionih partnera unapreduje sposobnost mreze da stvara znanja, iskustvena
raznovrsnost mreznih kontakata unapreduje i ucenje i stvaranje znanja (Baum &

Silverman, 2000).

Dimenzija znanja

Nalazi istrazivanja sugerisu da je kodifikovano i jednostavno znanje lakSe preneti
izmedu organizacija (Simonin, 1999) dok je prenos kompleksnog i tacitnog znanja
izmedu partnera ohrabreno njihovim odnosima koje karakteriSe zajednicko resavanje

problema, poverenje i Cesta komunikacija (McEvily & Marcus, 2005).
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5.5. Sinteza istraZenih uticaja

Na osnovu izvrSene analize uticaja razliitih elemenata, dimenzija i nivoa
socijalnog kapitala na upravljanje znanjem, Phelps, Heidl i Wadhwa (2012) specificiraju
uticaje elemenata socijalnog kapitala na faze upravljanje znanjem koji su istrazeni te
mesta slaganja (nalazi koji se ponavljaju na najmanje dva nivoa) i konflikata (nalazi koji

se razlikuju na najmanje dva nivoa), kao §to je prikazano dole u Tabeli 6.

Ono §to se moze uociti je da postoji veliki broj konfliktnih nalaza, da je domen
uticaja socijalnog kapitala na usvajanje/sprovodenje znanja u znacajnoj meri neistrazen
kao 1 uticaj dimenzije znanja na proces stvaranja i usvajanja znanja, $to su sve izazovi za
holisticko i empirijski potvrdeno sagledavanje uticaja socijalnog kapitala na upravljanje

znanjem.
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Tabela 6. Sinteza istraZenih uticaja socijalnog kapitala na upravljanje znanjem (Phelps, Heidl & Wadhwa, 2012)

Faze upravljanja znanjem

Element socijalnog
kapitala

Stvaranje znanja

Prenos znanja/ucenje

Usvajanje

znanja/sprovodenje

Strukturna dimenzija

Mrezna pozicija nodusa

Mreza ega

Stepen centralnosti
aktera ima pozitivni ili
obrnuti U-oblik uticaja
na stvaranje njegovog
znanja (K)

Strukturne rupe
pozitivno ili negativno
utiu na stvaranje znanja
aktera (K)

Kombinacija strukturnih
rupa i raznolikost znanja
Clanova mreze imaju
pozitivhu ili negativnu
interakciju te uticaj na

Stepen centralnosti aktera
povecava znanje koje prima
kao i njegovo ucenje

S

Gustina mreze povecava
deljenje znanja izmedu
¢lanova mreze (S)

Mreze koje kombinuju
pristup  velike  gustine
razli¢itom znanju izvan
mreze, unapreduje ucenje
ega (S)

Veze koje poseduju oni
koji prethodno usvajaju

znanje povecava
koli¢inu usvojenog
znanja aktera (S)

Centralnost aktera

povecava njegov uticaj
na druge vezano za
opcije usvajanja (S)

Strukturna  jednakost
izmedu prethodnog i
potencijalnog  aktera
povecava koli¢inu
usvajanja znanja (S)
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Cela mreza

stvaranje znanja aktera

(K)

Mrezna gustina
povecava ili umanjuje
stvaranje znanja aktera
(K)

Mreze sa velikim brojem
klastera 1 kratkom
prose¢nom duzinom
veze unapreduje ili ne
utice na stvaranje znanja

()

Povecanje broja mreznih
veza  poveCava  protok
znanja kroz mrezu (S)

Relaciona dimenzija

Jac¢ina veze nodusa

Blizina veze nodusa

Povecanje jaCine veze
ima pozitivan ili
negativan U-oblik
uticaja na  stvaranje
znanja aktera (K)

Povecanje  jacine veze
povecava efikasnost
prenosa znanja, unapreduje
prenos tacitnog i
kompleksnog znanja,
povecava sposobnost aktera
da primi znanje od drugih
koji su razli¢iti od njega (S)

Konkurentnost aktera
umanjuje deljenje znanja
(S)

Razli¢ito znanje partnera
ima negativni ili obrnuti U-
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oblik uticaj na prenos
znanja (K)

Nodusna dimenzija

Razli¢itost bazirana na

znanju akterovih
direktnih kontakta
povecava stvaranje

njegovog znanja (S)
Apsorpcioni  kapacitet
aktera povecava njegovu
sposobnost da
uravnotezi priliv znanja
pri procesu stvaranja
znanja (S)

Kombinacija strukturnih
rupa i razlicitosti
mreznog znanja ima
pozitivan ili negativan
uticaj na stvaranje znanja
aktera (K)

Apsorpcioni kapacitet
aktera povecava njegovu
sposobnost da prima znanje
od njegovih  mreZznih
kontakata (S)

Sposobnost  aktera  da

poducava (dubina i
razli¢itost znanja)
unapreduje njegovu

sposobnost da  prenese
znanje drugima (S)

Dimenzija znanja

Jednostavno i kodifikovano
znanje je jednostavnije za
transfer kompleksnog,
tacitnog znanja (S)
Povecanje  jaCine veze
unapreduje prenos
kompleksnog ili tacitnog
znanja

S = mesto slaganja
K = mesto konflikta
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5.6. Sinteza neistraZenih uticaja

Na osnovu izvrSene analize uticaja razlicitih elemenata, dimenzija i nivoa

socijalnog kapitala na upravljanje znanjem koji su prikazani u Tabeli 6, Phelps, Heidl i

Wadhwa (2012) eksplicitno specificiraju uticaje elemenata socijalnog kapitala na

upravljanje znanjem po nivoima koji nisu istrazeni, prikazano dole u Tabeli 7, a ¢ijim bi

saznanjem teorije i socijalnog kapitala i upravljanja znanjem bile znacajno obogacene a

dalje modelovanje medusobnih odnosa i uticaja bilo empirijski i sistemski uredeno.

Tabela 7. Sinteza neistrazenih uticaja socijalnog kapitala na upravljanje znanjem

(Phelps, Heidl, & Wadhwa, 2012)

Interpersonalni nivo

Uticaj jacine veze nodusa na usvajanje
inovacije

Uticaj blizine nodusa na stvaranje
znanja

Uticaj dimenzija znanja na stvaranje i
usvajanje znanja

Intraorganizacioni nivo

Uticaj mrezne strukture, jacine veze,
blizine nodusa, nodusne dimenzije i
dimenzije znanja na usvajanje znanja
Uticaj strukture cele mreze na stvaranje
znanja

Uticaj blizine nodusa na stvaranje
znanja

Interorganizacioni nivo

Uticaj strukture mreze ega na usvajanje
znanja

Uticaj strukture cele mreze na
usvajanje znanja

Uticaj blizine nodusa na usvajanje
znanja

Uticaj upravljanja odnosima na
usvajanje znanja

Uticaj dimenzije znanja na stvaranje
znanja
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Gore izneti nalazi istrazenih i neistraZzenih uticaja elemenata socijalnog kapitala
na upravljanje znanjem nedvosmisleno ukazuju na to da postoje manji i ve¢i segmenti
upravljanja znanjem koji su neistrazeni u smislu uticaja mreznih dimenzija i elemenata
na prikupljanje, usvajanje i primenu znanja, uticaja blizine aktera na stvaranje znanja,
uticaj formi znanja (tacitnost/eksplicitnost) na prikupljanje, stvaranje i usvajanje znanja,

itd.

Mora se primetiti i da veliki broj istrazivanja posmatra mreznu strukturu kao
egzogenu ¢ime se iskljucuje uticaj pojedinaca na mreznu strukturu, §to moze predstavljati

ozbiljan izazov za donosenje ¢injeni¢nih zakljucaka (Gangl, 2010).

U skoro svim studijama autori primenjuju teoretski izomorfizam pri tumacenju
uticaja nivoa analize na upravljanje znanjem. Tako studije koje izucavaju uticaj
interorganizacionih i intraorganizacionih mreza na upravljanje znanjem, koriste analogiju
interpersonalnih mreza (onih izmedu pojedinaca) Sto moze bi korisno za odredene
istrazivacke svrhe ali svakako zahteva teoretsku i empirijsku potvrdu (Phelps, Heidl &

Wadhwa, 2012).

Takode, vecina istrazivanja koje se bave mrezama znanja primenjuje
kvantitativnu metodologiju, ¢ime su uskraceni odgovori na puno pitanja tipa ,,zasto i
kako*, uskraceno saznanje o uticajima mikro nivoa na makro nivo i obrnuto, te ponasanja
i motivi pojedinaca na mikro nivou te njihov uticaj na promene na makro nivou i obrnuto

nisu dovoljno jasni.

Specifi¢nosti po industrijama ili geografskim regionima nisu tretirane ni jednim

istrazivanjem.
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6. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

6.1. Problem, predmet i cilj istraZivanja

Problem od koga se polazi u okviru istrazivanja je izraZena potreba za stvaranjem,
prikupljanjem, deljenjem i koriS¢enjem znanja koja su posledica mreznih odnosa koje
organizacija ostvaruje na interpersonalnom, intraorganizacionom i interorganizacionom

nivou.

Organizacije u sve ve¢oj meri realizuju svoje poslovanje kroz mreznu saradnju.
Ova promena je vidljiva kroz pojavu globalnih poslovnih mreza, odluke lidera
organizacija da krute organizacione forme zamenjuju mekanim unutra$njim mrezama a
razmaknute odnose izmedu organizacija zamenjuju slozenim spoljasnjim mrezama
savezniStva 1 partnerstava. Kljucni motiv za ovakvo poslovanje organizacije danas lezi u
potrebi da se mreZama stvara novo energicnije okruzenje bazirano na protoku znanja koje
¢e u sebi sadrzati intelekt i perspektive razli¢itih disciplina, vestina i kompetencija.
Znanje je postalo klju¢na kompetitivna prednost organizacije, najvredniji neopipljivi deo
imovine, zbog Cega je interesovanje za prikupljanje, sticanje i integrisanje znanja iz
mreznih saradnji u znac¢ajnom porastu. Sposobnost organizacije da stvara, deli i koristi
znanje iz i kroz svoje mreze posledica je razli¢itih i kompleksnih faktora, preduslova i
odnosa zbog Cega je upravljanje znanjem u organizacijama, koje svoje poslovanje
baziraju na mreznim odnosima, veoma slozen i izrazito izazovan strateski zadatak. U tom
smislu, posebno izazovnim se ¢ini analizirati kako socijalni odnosi i mreze, koje se tim
odnosima uspostavljaju, uticu na efikasnost i efektivnost pojedinaca i grupa da stvaraju
znanje tj. na njihovu sposobnost da pristupe, prenesu, apsorbuju i primene znanje. Radi
se o potrebi da se organizacijama i mrezama omoguci napredak u zrelosti upravljanja

znanjem Sto bi direktno uticalo i na kvalitet njihovih poslovnih odluka.
Jedan od nacina da se organizacijama omogu¢i da unaprede kvalitet znanja koje

stvaraju, prikupljaju, dele i koriste preko svojih mreza jeste definisanje integrisanog

modela upravljanje znanjem baziranog na socijalnom kapitalu organizacije.
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Predmet istrazivanja je definisanje integrisanog modela upravljanja znanjem
baziranog na socijalnom kapitalu organizacije kojim bi se znanje stvaralo, prikupljalo,

delilo i koristilo na interpersonalnom, intraorganizacionom i interorganizacionom nivou.

Kako smo videli iz teorijskog pregleda, termin socijalni kapital se pojavio
osamdesetih godina proslog veka u studijama zajednice naglaSavajuci znacaj mreza jakih
liénih odnosa koje su se razvile tokom vremena i koje predstavljaju osnov poverenja,
saradnje i kolektivne akcije u takvim zajednicama. Koncept je nastavio da se primenjuje
u svrhu istrazivanja Siroke lepeze drustvenih i ekonomskih fenomena od ljudskog kapitala
preko ekonomske u¢inkovitosti preduzeca i geografskih regiona. Centralna pretpostavka
teorije socijalnog kapitala je da mreze predstavljaju vrednosni resurs koji omogucava
svojim ¢lanicama medusobnu prepoznatljivost i dugorocnu obavezu koja je rezultat
osecaja zahvalnosti, poStovanja, prijateljstva ili institucionalno garantovanih prava koja
pripadaju ¢lanicama porodice, klase ili skole (Bordieu, 1986). Kao i fizicki kapital, koji
se odnosi na fizicke objekte ili ljudski kapital koji se odnosi na vlasnistvo ljudi, socijalni
kapital se odnosi na veze izmedu pojedinaca-socijalnih mreza i normi reciprociteta i
poverenja koji se stvaraju iz njih (Putnam, 2000). Na liniji ove definicije je i grupa autora
koja se bavi korelacijom socijalnog kapitala i znanjem posmatrajuéi socijalni kapital kao
sumu aktuelnih i potencijalnih resursa koji su ugradeni u mrezu, dostupni kroz mrezu i

proizilaze iz mreZze odnosa pojedinaca ili socijalne jedinice (Nahapiet & Ghoshal, 1998).

Gitell 1 Vidal (1998) su identifikovali dve forme socijalnog kapitala: onaj koji
priblizava ljude koji se ve¢ znaju i onaj koji spaja zajedno ljude ili grupe koji se prethodno
nisu znali. Putnam (2000) je ove dve forme socijalnog kapitala nazvao “bonding” i
“bridging”. “Bonding” se odnosi se na stvaranje jezgra unutar jedne organizacije; on
obgrljuje i stvara jake veze izmedu grupa ljudi koji dele zajednicke karakteristike. Radi
se zapravo o unutra$njoj potrebi da se stvore ekskluzivni identiteti i homogenost grupe
Sto Cini ljude u organizaciji posvecenim da kontinuirano deluju i ¢esto idu izvan granice
onoga §to im je opisom posla dato. “Bridging” se odnosi na spajanje sa jezgrima drugih
organizacija; on stvara jake veze sa drugim grupama i pojedincima izvan svoje jezgrovite
(core) socijalne mreze. Organizacije koje imaju visok nivo ove vrste socijalnog kapitala

ukljucuju ljude razli¢itih socijalnih grupa. Upravo ova sposobnost organizacije da
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dosegne do drugih uticajnih ljudi i grupa koji su izvan njene esencijalne mreze, stvaraju
razliku u smislu njene sposobnosti da generise vecu i jacu podrsku i poverenje za ono $to
radi. Ove dve forme socijalnog kapitala se danas najces¢e posmatraju kroz mreze odnosa
koje se razvijaju izmedu pojedinaca (interpersonalni nivo), izmedu grupa unutar
organizacije (unutar-organizacioni/intraorganizacioni nivo) i izmedu organizacija (medu-

organizacioni/interorganizacioni nivo).

Nahapiet i Ghoshal (1998) su izdvojili slede¢e dimenzije socijalnog kapitala:
strukturni, relacioni i kognitivni. Strukturna dimenzija se odnosi na socijalni sistem i
mrezu odnosa kao celinu kojom se objasnjava opsti obrazac veza izmedu aktera tj. sa kim
se 1 kako uspostavljaju odnosi (Burt, 1992). Najvazniji elementi ove dimenzije su
prisustvo ili odsustvo mreznih veza izmedu aktera (Wasserman & Faust, 1994), mrezna
konfiguracija ili morfologija kojom se objaSnjava obrazac veza u smislu njenog merenja
kroz gustinu, povezanost i hijerarhiju (Tichy, Tushman, & Fombrun, 1979) i
svrsishodnost koja podrazumeva da mreZa koja je kreirana za jednu svrhu moze posluziti
i za drugu (Coleman, 1988). Relaciona dimenzija opisuje prirodu odnosa koji su ljudi
razvili tokom vremena kroz svoje interakcije (Granovetter, 1992) poput poStovanja i
prijateljstva a koji utiC¢u na njihovo ponasanje. Najvazniji elementi ove dimenzije su
poverenje (Fukuyama, 1995), norme i sankcije (Putnam, 1993), obaveze i ocekivanja
(Burt, 1992), idenitet i identifikacija (Hakansson & Snehota, 1995). Kognitivna dimenzija
opisuje resurse kojima se deli reprezentativnost, tumacenje i sistemi znacenja medu
¢lanicama mreze (Cicourel, 1973). Najvazniji elementi ove dimenzije su podeljeno znanje
i kodifikacija (Cicourel, 1973), narativi (Orr, 1990), zajednicke vrednosti, vizija i ciljevi
(Tsai & Ghoshal, 1998). Sa razvojem koncepta mreze znanja, nau¢na javnost dodaje jos
dve bitne dimenzije mreza a to su nodusna koja se ogleda kroz raznolikost mreznih
kontakata, mo¢, kapacitet za prijem i prenos znanja i dubina znanja, te znanje sa svoje
kljucne dve forme: kodifikovano/eksplicitno i licno/tacitno (Phelps, Heidl & Wadhwa,
2012).

Termin upravljanje znanjem se pojavio devedesetih godina proslog veka

naglasavaju¢i da znanje ima svoj vlastiti Zivotni ciklus te da se njime mora upravljati u

skladu sa fazama zivota. Najcesce citirani modeli upravljanja znanjem su modeli bazirani
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na kategorijama znanja (knowledge category models), modeli bazirani na intelektualnom
kapitalu (intellectual capital models) i modeli bazirani na socijalnim konstrukcijama
(social constructed models). Radi se 0 modelima koji pokrivaju Sirok dijapazon videnja
upravljanja znanjem (McAdam & McCreedy, 1999). Bosilj Vuksic, Milanovi¢ i
Gombasek (2010) navode da bi se sistematizacijom istrazivanja Bukowitza i Williamsa
(2000), McElroya (1993), Wiiga (1993) i Meyera i Zacka (1996), mogle definisati sledece
kljucne faze upravljanja znanjem: stvaranje, prikupljanje, Sirenje i primena; i klju¢ni
elementi upravljanja znanjem: znanje, organizacija i informaciona tehnologija. Pinho,
Armenio & Pina e Cuna (2012) definiSu sledece kljuéne preduslove za upravljanje
znanjem: tehnoloski, socio-organizacijski i licni. Na osnovu merenja elemenata
upravljanja znanjem moguce je odrediti nivo zrelosti upravljanja znanjem u organizaciji:
nulti, po€etni, ponavljajuci, definisani, integrisani (RaSula, Bosilj Vuksi¢ & Indihar-
Stemberger, 2008). Merenjem nivoa zrelosti znanja moguée je odrediti gde se
organizacija nalazi u odnosu na konkurenciju i koje aktivnosti dalje preduzimati u smislu
unapredenja upravljanja znanjem da bi organizacija dosegnula najvi§i nivo zrelosti
znanja. Kako je danas pitanje kvaliteta znanja nadmasilo pitanje koli¢ine znanja koje se
akumulira u organizaciji, naucna zajednica veruje da inicijative vezano za upravljanje
znanjem, koje organizacije preduzimaju, treba da budu usmerene ne samo na vise znanja
nego na bolje znanje. Pritom, kvalitet znanja tumace kao §to precizniju sposobnost

organizacije da steCenim znanjem odgovori na svoje potrebe (Duricova & Grey, 2009).

Literatura potvrduje da je socijalni kapital znacajni preduslov za sve procese i
ishode upravljanja znanjem na nivou jedne organizacije (Qi & Chau, 2018). Metodom
neuronskih mreZa koje su bazirane na tkz. nelinearnim regresijama, utvrdene su ta¢ne
kategorije stepena zrelosti upravljanja znanjem u zavisnosti od elemenata socijalnog
kapitala kojim NVO raspolaze bez obzira na to odakle dolazi, koliko ima zaposlenih,
kolikim brojem projekata upravlja i sl. (Mikovi¢ et al., 2019). Dokazane su prirodne veze
socijalnog kapitala i upravljanja znanja i to pre svega kroz sposobnost socijalnog kapitala
da utice na uslove koji su neophodni da bi se znanje stvaralo, razmenjivalo, delilo i
koristilo. Jednom steceno, razmenjeno i usvojeno znanje nastavlja iznova da se stvara,
razmenjuje i usvaja uz pomo¢ socijalnih interakcija. Ova ciklicna povratna sprega

socijalnog kapitala i znanja se moze smatrati svojevrsnom polugom organizacione
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prednosti. Neki od radova ukazuju dodatno i na to da infrastruktura upravljanja znanjem
ima pozitivne efekte na intelektualni kapital (stvaranje novog znanja) i organizacione
rezultate (Abualoush et al., 2018) ali da u slu¢aju NVO postoje faktori poput globalizacije
(Islam, 2019) i visokog stepena individualizacije izazvano starenjem drustva, kojima se
objasnjava zasto tradicionalna ukorenjenost drustva u jake drustvene odnose — socijalni
kapital — izgleda kao da polako nestaje (Charmes, 2019). Iz tog razloga je neophodno da
se prepoznaje uloga novih aktera kao $to su pojedinci koji se kre¢u izvan okvira internih
organizacionih granica i to koriste¢i svoje neformalne drustvene mreze, pogotovo ako se

ima na umu ¢injenica da upravo oni Cetiri puta vise dele inovacije (Masuda et al., 2018).

Ipak, nalazi literature ukazuju i na odredene nedostatke svih dosadasnjih
istrazivanja usmerenih na analizu socijalnog kapitala i upravljanja znanjem koje bi
omogucile formiranje empirijski proverljivog teoretskog konstrukta o upravljanju
znanjem bazirano na socijalnom kapitalu. Prvo, uticaji elemenata socijalnog kapitala na
upravljanje znanjem nisu jednako ispitivani na svim nivoima analize. Najve¢i deo studija
se bavio ili analizama izmedu organizacija/medu-organizacioni/interorganizacioni nivo
(42%), ili izmedu pojedinaca/interpersonalni nivo (31%) ili izmedu grupa unutar
organizacije/unutar-organizacioni/intraorganizacioni nivo (27%) (Phelps, Heidl &
Wadhwa, 2012). Drugo, postoje manji i ve¢i segmenti upravljanja znanjem koji su
neistraZzeni u smislu uticaja mreZznih elemenata na usvajanje i primenu znanja, blizina
aktera na stvaranje znanja, uticaj formi znanja (tacitnost/eksplicitnost) na stvaranje i
usvajanje znanja, itd. Ovo je takode posledica neujedna¢enog nau¢nog fokusa pri ¢emu
se najve¢i broj studija bavio ili strukturnom dimenzijom (33%), ili relacionom
dimenzijom (27%) a najmanje karakteristikama znanja (12%) (Phelps, Heidl & Wadhwa,
2012). Trece, skoro 90% studija posmatra mreznu strukturu kao egzogenu pri ¢emu je
izostavljen uticaj pojedinaca koji moze imati na mreznu strukturu, $to moze predstavljati
ozbiljan izazov za donogenje ¢injeni¢nih zakljuéaka (Gangl, 2010). Cetvrto, u skoro svim
studijama autori primenjuju teoretski izomorfizam pri tumacenju uticaja nivoa analize na
upravljanje znanjem. Tako studije koje izuc¢avaju uticaj unutar-organizacionih i medu-
organizacionih mreza na upravljanje znanjem, koriste analogiju interpersonalnih mreza
(onih izmedu pojedinaca) Sto moZe biti korisno za odredene istrazivacke svrhe ali svakako

zahteva teoretsku 1 empirijsku potvrdu (Phelps, Heidl & Wadhwa, 2012). Peto, samo 4%
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studija koje se bave mreZama znanja primenjuje kvalitativnu metodologiju, ¢ime su
uskraéeni odgovori na puno pitanja tipa ,,zasto i kako* te uskrac¢eno saznanje o uticajima
mikro nivoa na makro nivo i obrnuto. Pokazuje se neophodnim da se specificiraju
ponasanja i motivi pojedinaca na mikro nivou te da se sagleda kako oni uti¢u na promene
na makro nivou a kako potom ove promene uticu nazad na mikro nivo. Konacno,
industrije koje se uzimaju kao uzorak pri analizi socijalnog kapitala u funkciji upravljanja
znanjem poprilicno su nejednako zastupljene. Primera radi, do 2009. godine samo 20
studija je bilo fokusirano na socijalni kapital kao teoretski koncept, pri cemu su znacajno
varirali u definicijama termina, a samo 10 je diskutovalo o nac¢inima na koje neprofitna
industrija razvija socijalni kapital (Schneider, 2009), bez osvrta na ulogu ili znacaj

socijalnog kapitala za same organizacije ili upravljanje znanjem.

Dakle, teorijska analiza literature nam govori da postoje definisani sistemi
merenja socijalnog kapitala, upravljanja znanjem, zreloS¢u upravljanja znanjem i
kvalitetom znanja zato $to postoje jasno definisane forme, elementi i preduslovi. Postoji
takode i nau¢no dokazana veza izmedu socijalnog kapitala i upravljanja znanjem u smislu
efekata kojima se stvara organizaciona prednost. Ali ono Sto nedostaje jeste metodoloski
koncept koji ¢e omoguciti sveobuhvatno i komplementarno sagledavanje uticaja svih
nivoa i dimenzija socijalnog kapitala na sve faze upravljanja znanjem. Zato je fokus
predmeta istrazivanja na definisanju modela upravljanja znanjem baziranog na
socijalnom kapitalu koji ¢e u sebi integrisati sve mrezne nivoe (licni/interpersonalni,
unutar-organizacioni/intraorganizacioni i medu-organizacioni/interorganizacioni) i
dimenzije (strukturna, relaciona, kognitivna i nodusna) u smislu njihovog uticaja na svaku

fazu upravljanja znanjem u organizaciji (stvaranje, prikupljanje, Sirenje i primena).

Stoga je postavljen slede¢i cilj istrazivanja a to je da se utvrdi da li postoji prostor da
se razvije novi ili unaprede postoje¢i modeli upravljanja znanjem koji ¢e omoguditi
holisticko sagledavanje svih veza socijalnog kapitala sa upravljanjem znanjem, a bazirano
na prethodno utvrdenim kljuénim karakteristikama socijalnog kapitala u kontekstu

upravljanja znanjem u organizaciji.

Konkretnije, istraziti kolika je povezanost socijalnog kapitala organizacije sa svakom

fazom upravljanja znanjem a sve u cilju efikasnijeg upravljanja znanjem i efektivnijeg
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postizanja organizacionih ciljeva. Ako se utvrde pozitivne veze, trebalo bi predloziti
model upravljanja znanjem koji ¢e u sebi sadrzati elemente socijalnog kapitala kao kljucne
poluge za efikasnije upravljanje znanjem u organizaciji. Na osnovu predmeta i cilja

istrazivanja definisan je slede¢i Sematski okvir istrazivanja (Slika 5).

SOCIJALNI KAPITAL — UPRAVLJANJE ZNANJEM — NIVO ANALIZE
(dimenzije i elementi) (faze i znacenja) (nivoi mreznih veza)

INTER
PERSONALNI

INTRA
ORGANIZACIONI

INTER
ORGANIZACIONI

Slika 5. Organizacioni okvir istraZivanja povezanosti internog i eksternog socijalnog

kapitala organizacije sa upravljanjem znanjem

6.2. Hipoteze istraZzivanja

Opsta hipoteza glasi:
Integrisani model upravljanja znanjem baziran na socijalnom kapitalu doprinosi

efektivnijem i efikasnijem upravljanju znanjem u organizaciji.
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Posebne hipoteze glase:
PH1 - Veza socijalnog kapitala i upravljanja znanjem potice iz sposobnosti socijalnog
kapitala da utice na uslove koji su neophodni da bi se znanje stvaralo, prikupljalo, delilo i

koristilo.

PH2 - Postoje¢i modeli upravljanja znanjem predstavljaju osnovu za kreiranje novog
modela koji ¢e se bazirati na socijalnom kapitalu i omoguciti konzistentnije donoSenje

odluka u organizaciji.

PH3 - Stvaranje, prikupljanje, deljenje i koriS¢enje znanja na interpersonalnom,
intraorganizacionom i interorganizacionom nivou moze da bude sprovedeno na sistemski

ureden nadin.

PH4 - Razliciti nivoi i dimenzije socijalnog kapitala su medusobno povezani i pozitivho

uticu na razli¢ite faze upravljanja znanjem.

PH 5 - Integrisani model upravljanja znanjem omogucava organizaciji da stvara, prikuplja,
deli 1 koristi znanje aktiviranjem poluge socijalnog kapitala koji je smesten u vezama koje
organizacija ostvaruje na interpersonalnom, intraorganizacionom i interorganizacionom

nivou.

6.3. Istrazivacka pitanja

1. U kojoj meri je strukturna dimenzija socijalnog kapitala interpersonalnog-
intraorganizacionog-interorganizacionog nivoa povezana sa upravljanjem

Znanjem u organizaciji?

1.1. U kojoj meri je broj veza koji se stvara unutar i izvan organizacije povezan sa
stvaranjem, prikupljanjem, deljenjem i koris¢enjem znanja?

1.2. U kojoj meri je zatvorenost interpersonalnih-intraorganizacionih-
interorganizacionih mreza povezan sa stvaranjem, prikupljanjem, deljenjem i

koris¢enjem znanja?
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1.3 U kojoj meri je otvorenost interpersonalnih-intraorganizacionih-
interorganizacionih mreza povezan sa stvaranjem, prikupljanjem, deljenjem i
koris¢enjem znanja?

1.4. U kojoj meri je centralnost aktera u interpersonalnim-intraorganizacionim-
interorganizacionim mrezama povezan sa stvaranjem, prikupljanjem, deljenjem i
koris¢enjem znanja?

1.5. U kojoj meri je slicnost aktera u interpersonalnim-intraorganizacionim-
interorganizacionim mrezama povezana sa stvaranjem, prikupljanjem, deljenjem i

koris¢enjem znanja?

U kojoj meri je kognitivna dimenzija socijalnog kapitala povezana sa upravljanjem

znanja u organizaciji?

2.1. U kojoj meri su jezik i narativ koji koriste akteri interpersonalnih-
intraorganizacionih-interorganizacionih povezani sa stvaranjem, prikupljanjem,
deljenjem i koriS¢enjem znanja?

2.2. U kojoj meri su vizija, misija, ciljevi 1 vrednosti koje dele akteri
interpersonalnih-intraorganizacionih-interorganizacionih mreza povezani sa

stvaranjem, prikupljanjem, deljenjem i koris¢enjem znanja?

U kojoj meri je relaciona dimenzija socijalnog kapitala povezana sa upravljanjem

znanja u organizaciji?

3.1. U kojoj meri je jadina veza aktera interpersonalnih-intraorganizacionih-
interorganizacionih povezana sa stvaranjem, prikupljanjem, deljenjem i
koris¢enjem znanja?

3.2. U kojoj meri je bliskost aktera interpersonalnih-intraorganizacionih-
interorganizacionih mreza povezana sa stvaranjem, prikupljanjem, deljenjem i
koris¢enjem znanja?

3.3. U kojoj meri su poverenje i poStovanje aktera interpersonalnih-
intraorganizacionih-interorganizacionih mreza povezani sa stvaranjem,

prikupljanjem, deljenjem i koriS¢enjem znanja?
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3.4. U kojoj meri su norme i sankcije aktera interpersonalnih-intraorganizacionih-
interorganizacionih mreza povezani sa stvaranjem, prikupljanjem, deljenjem i
koris¢enjem znanja?

3.5. U kojoj meri su obaveze i ocekivanja aktera interpersonalnih-
intraorganizacionih-interorganizacionih mreza povezani sa  stvaranjem,

prikupljanjem, deljenjem i koriS¢enjem znanja?

4. U kojoj meri je nodusna dimenzija socijalnog kapitala povezana sa upravljanjem

znanja u organizaciji?

4.1. U kojoj meri je mo¢ aktera interpersonalnih-intraorganizacionih-
interorganizacionih mreza povezana sa stvaranjem, prikupljanjem, deljenjem i
koris¢enjem znanja?

4.2. U kojoj meri je kapacitet za apsorpciju i prenos znanja aktera interpersonalnih-
intraorganizacionih-interorganizacionih mreZza povezan sa  stvaranjem,
prikupljanjem, deljenjem i koriS¢enjem znanja?

4.3. U kojoj meri je dubina (postojeceg) znanja aktera interpersonalnih-
intraorganizacionih-interorganizacionih mreza povezana sa stvaranjem,
prikupljanjem, deljenjem i koriS¢enjem znanja?

4.4. U kojoj meri je raznolikost mreznih kontakata aktera interpersonalnih-
intraorganizacionih-interorganizacionih mreza povezana sa stvaranjem,

prikupljanjem, deljenjem i kori§¢enjem znanja?

6.4. Populacija i uzorkovanje

6.4.1. Kljucne karakteristike populacije

Istrazivanje je sprovedeno u neprofitnom sektoru na organizacijama civilnog drustva

(OCD) tj. nevladinim organizacijama (NVO) u Evropskoj Uniji (EU) i na Zapadnom

Balkanu (ZB) koje sprovode projekte humanitarne pomo¢i i razvojne podrske namenjene:
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e unapredenju kvaliteta zivota ljudi koji su na druStvenoj margini (mladi, deca,
stari, Zene, osobe sa invaliditetom, etnicke-verske-seksualne manjine, itd.) i/ili

e unapredenju onih segmenata druStva poput ekologije, obrazovanja, kulture,
preduzetnistva, politicke participacije, slobode medija, itd. kojima se indirektno

unapreduje kvalitet zivota svih gradana/ki.

Istrazivanje je sprovedeno u neprofitnom sektoru, na organizacijama civilnog
drustva, iz nekoliko razloga. Prvo, socijalni kapital organizacija civilnog drustva se do
sada najviSe razmatrao u kontekstu drustvenog kapitala lokalne zajednice i benefita za
samu zajednicu a ne organizaciju tako da efekti socijalnog kapitala organizacije na njene
razli¢ite upravljacke funkcije nisu dovoljno poznati tj. nisu dovoljno nauc¢no istrazeni.
Drugo, upravljanje znanjem je za organizacije civilnog druStva jo§ uvek nedovoljno
poznata menadzment disciplina (uprkos cinjenici da one veliki deo (donatorskih)
finansijskih sredstava odvajaju za izgradnju svojih kapaciteta/znanja) a socijalni kapital
nedovoljno iskori$¢en resurs (uprkos cinjenici da organizacije civilnog drustva danas
isklju¢ivo mrezno posluju) a kojima se moze znacajno unapredivati kvalitet rada zbog
cega je neophodno dubinski ispitivati uticaj svih elemenata, dimenzija i nivoa socijalnog
kapitala na razli¢ite faze i zrelost upravljanja znanjem. Trece, organizacije civilnog
drustva pripadaju grupi projektno orijentisanih organizacija koje posluju sa ograni¢enim
resursima a stalno prisustvo u zemljama u razvoju i neophodnost da ponude brza i odrziva
reSenja zahtevaju od ovih organizacija da efikasnije uspostavljaju veze unutar i izvan
svojih organizacija i koriste ih u svrhu stvaranja, pristupanja, deljenja i kori§¢enja znanja
koje im je neophodno za projekte koje sprovode. Konacno, sli¢na istraZivanja na
organizacijama civilnog drustva nisu radena i ovo doktorsko istrazivanje u tom smislu
predstavlja Sansu da se nau¢no-istrazivacki korpus Siri kako nau¢no u smislu dubinskog
istrazivanja socijalnog kapitala u kontekstu upravljanja znanjem tako i stru¢no u smislu
da nalazi takvih istrazivanja fokusirano targetiraju neprofitni sektor (za razliku od
poslovnog koji je do sada najceSce ispitivani sektor) a koji ¢e od tih nalaza imati i

prakti¢ne koristi.

Civilno ili gradansko drustvo je koncept koji se u najSirem smislu tumaci kao

zajednica pojedinaca i grupa gradana kojima je jedini interes da unaprede drustvo u kom

vvvvv
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vrednostima na kojima pocivaju demokratija, pluralizam, vladavina prava, ljudska prava
i sl. Najces¢i termini koji su asocirani sa civilnim drustvom su: organizacije civilnog
drustva, nevladine organizacije, neprofitne organizacije, udruzenja gradana. Ipak, treba
spomenuti da u gradanskom druStvu aktivnu ulogu imaju i politicke, religiozne i

sindikalne organizacije.

Evropska komisija (EK) napominje da ,,OCD okupljaju glavne strukture
organizovanog drustva izvan vlade i javne administracije, koje su nezavisne od drzave,
Ciji rad rezultira inicijativama usmerenim na socijalne promene i koje su aktivne u
razli¢itim oblastima poput smanjenja siromastva, ljudskih prava, oCuvanja zivotne
sredine, itd.“ Kao primeri se spominju nevladine organizacije, lokalne organizacije,
kooperative, sindikati, strukovna udruzenja, univerziteti, mediji i nezavisne fondacije
(European Commission, 2017). Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD)
definiSe civilno drustvo kao ,,mnostvo asocijacija oko kojih se drustvo dobrovoljno
organizuje i koje predstavlja Siroku lepezu interesa i veza. OCD su sve izvan-trZiSne i
izvan-drzavne organizacije u okviru kojih ljudi sebe organizuju kako bi zajedno
ostvarivali interese koji su od javnog interesa”. Kao primeri se spominju organizacije
lokalne zajednice, ekoloske grupe, grupe za Zenska prava, udruzenja farmera, religiozne
grupe, sindikate, kooperative, strukovna udruzenja, privredne komore, nezavisne
istrazivacke institute i neprofitne medije (OECD, 2017). Centar za civilno drustvo
Londonske ekonomske skole (LSE) definiSe gradansko drustvo kao ,,sferu "neprisilne
kolektivne akcije" oko zajednickih interesa, svrha i vrednosti, a Cije su institucionalne
forme razliCite od drzave, porodice i trzista“. Kao primeri se, uz nevladine organizacije,
spominju i sindikati, dobrotvorne organizacije, mesne organizacije, grupe za samopomoc,
drustveni pokreti i sl. (LSE, 2017). Definicija CIVICUSa objasnjava gradansko drustvo
kao ,,arenu izvan porodice, drzave i trziSta koju stvaraju pojedinci i kolektivne akcije,
organizacije 1 institucije kako bi unapredile zajednicki interes. Radi se o OCD u svim
svojim formama ukljucuju¢i nevladine organizacije, neformalne grupe, sindikate,
religiozne organizacije, organizacije koje vrSe javna ovlas¢enja (npr. organizacije
Crvenog krsta, Auto-moto savez, udruzenja lovaca, itd.), pojedina¢ne aktiviste, umetnike

i pisce i branioce ljudskih prava onda kada deluju u javnoj sferi u cilju odbrane prava za
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Nevladin sektor je osma ekonomija u svetu koja vredi 1 bilion americkih dolara
godisnje, uposljava visSe od 19 miliona placenih radnika i nebrojen broj volontera i
upravlja milijardama americkih dolara godisnje i to kroz razvojne projekte (Root Change,
2013). Ne postoji tacan podatak o tome koliki broj OCD postoji u svetu i Evropi. Razlog
tome lezi u Cinjenici da ne postoji konzistentnost u upotrebi termina (OCD, NVO, NPO,
UQG) niti postoje nacionalni registri koji vode statistiku o formalnom i neformalnom broju
OCD kao takvim ve¢ se do njihovog broja dolazi naj¢esc¢e kroz nacionalni registar
udruzenje gradana i/ili registre politickih partija, sindikata, sportskih udruzenja, crkvenih
i verskih zajednica, fondacija i zaduzbina ¢iji se rad takode tumaci privatnim i neprofitnim
OCD je otezano ¢injenicom da su nacionalne statistike drzava nepristupacne, da Eurostat
kao zvanicni Biro za statistiku EU, ne poseduje podatke o broju registrovanih OCD (ali
ima detaljne podatke o iznosu finansijskih sredstava koje se godiSnje distribuiraju
neprofitnim organizacijama za realizaciju humanitarnih i razvojnih projekata) dok brojne
medunarodne i Sirom sveta prisutne agencije poput UN, EK, WB, itd. poseduju podatke

samo o onim OCD sa kojima direktno rade.

Procena je da danas u svetu ima oko 10 miliona OCD (IFP, 2017). Pretpostavka je
da na tlu EU danas posluje oko 2 miliona OCD pri ¢emu ih je najviSe u Nemackoj, oko
600.000 (IFP, 2017) i Velikoj Britaniji, oko 500.000 (Mason, 2017). Medutim, veliki
broj OCD analiticara skre¢e paznju da broj aktivnih nije ve¢i od 20% kao i da ovaj broj
aktivnih u sebi sadrzi najraznorodnije tipove organizacija (u smislu veliCine i ciljeva
delovanja). Kada je u pitanju broj OCD koji su fokus ovog istraZivanja, na teritoriji EU
(28), postoji 28 nacionalnih paltformi koje okupljaju oko 2.000 EU OCD (CONCORD,
2017) i 47 tematskih mreza koje okupljaju oko 2.800 EU i izvan EU OCD (Social
Platform, 2017) koje sprovode projekte humanitarne pomoc¢i i razvojne saradnje u cilju
unapredenju kvaliteta zivota ljudi koji su na drustvenoj margini (mladi, deca, stari, Zene,
osobe sa invaliditetom, etniCke-verske-seksualne manjine, itd.) i/ili unapredenju onih
segmenata drustva poput ekologije, kulture, obrazovanja, preduzetniStva, politicke
participacije, slobode medija, itd. kojima se indirektno unapreduje kvalitet Zivota svih
gradana/ki. Ove OCD sprovode svoje projekte u preko 200 zemalja u razvoju (Zapadni
Balkan takode) u kojima zivi preko 200 miliona ljudi i to najéesce u partnerstvima sa

lokalnim OCD. Na teritoriji Zapadnog Balkana (Albanija, Bosna i Hercegovina, Crna
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Gora, Kosovo*!, Severna Makedonija i Srbija) je ukupno registrovano oko 59.000 OCD
od ¢ega je aktivno oko 20% tj. oko 12.000 OCD (Sterland & Rizova, 2010). S obzirom na
¢injenicu da veliki udeo u ukupnom broju aktivnih OCD ¢ine sportske, kulturne, verske,
strukovne, ribolovacke i tradicionalne opStinske organizacije osoba sa invaliditetom,
slobodna procena je da najvise do 10% od ukupno aktivnih OCD, tj. oko 1.000 OCD, ¢ine
one organizacije koje aktivno sprovode projekte humanitarne pomoc¢i i razvojne saradnje
u cilju unapredenju kvaliteta zivota ljudi koji su na drustvenoj margini (mladi, deca, stari,
zene, osobe sa invaliditetom, etnicke-verske-seksualne manjine, itd.) i/ili unapredenju
onih segmenata drustva poput ekologije, kulture, preduzetnistva, politicke participacije,
slobode medija, itd. kojima se indirektno unapreduje kvalitet zivota svih gradana/ki. Ovaj
broj priblizno odgovara broju OCD koji su u bazi Balkanske mreze za razvoj organizacija
civilnog drustva tj. BCSDN EMA servisa kroz koji se distribuiraju najnovije vesti vezano

za razvoj civilnog drustva na Balkanu i Sire (BCSDN, 2017).

6.4.2. Kljucne karakteristike uzorka

Istrazivanje je obuhvatilo OCD:
o koje su registrovane kao neprofitna, nevladina i apoliticna udruzenja
gradana i/ili fondacije
o Ciju bazu ¢ine udruzeni gradani koji sprovode projekte humanitarne i
razvojne podrske namenjene:

a. unapredenju kvaliteta zivota ljudi koji su na drustvenoj margini (mladi,
deca, stari, Zene, osobe sa invaliditetom, etniCke-verske-seksualne
manjine, itd.); i/ili

b. unapredenju onih segmenata druStva poput ekologije, kulture,
preduzetniStva, politicke participacije, slobode medija, itd. kojima se
indirektno unapreduje kvalitet zivota svih gradana/ki.

o koje su registrovane na teritoriji Evrope (EU + Zapadni Balkan)
o koje sprovode projekte lokalnog, nacionalnog i medunarodnog karaktera
u partnerstvima sa razli¢itim akterima iz neprofitnog, javnog i profitnog

sektora.

''U skladu sa rezolucijom UN 1244
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Radi se o OCD koje su po svojoj prirodi aktivni ucesnici izuzetno dinamic¢nih

drustveno-ekonomskih procesa i partneri drzavnim i nedrZzavnim akterima jer su prirodna

......

......

prirode poslovanja ove OCD imaju Sansu da pristupaju razli¢itim znanjima, da ista
inoviraju, podele i upotrebe. Ipak, nije dovoljno poznato koliko su one zaista uspesne u
tome tj. koliko efikasno upravljaju znanjem preko svog socijalnog/mreznog kapitala te

koliki je stepen zrelosti njihovog upravljanja znanjem.

Ukupna populacija istrazivanja je 5.000 OCD (4.000 EU + 1.000 ZB). Ovaj broj je

utvrden na sledeci nacin.

EVROPSKA UNIJA
OCD koje sprovode projekte humanitarne pomodi i razvojne podrske
Zemlja EU Broj OCD c¢lanica po Zemlja EU Broj OCD ¢lanica po
nacionalnoj platformi nacionalnoj
platformi
Austrija 39 Italija 50
Belgija 76+60+90 Letonija 107
Bugarska 23 Litvanija 20
Hrvatska 31 Luksemburg 81+20+3
Kipar 21 Malta 29
Ceska 30 Holandija 120
Danska 78 Poljska 54
Estonija 33 Portugalija 61
Finska 40 Rumunija 33
Francuska 150 Slovacka 31
Nemacka 120 Slovenija 19
Grcka 16 Spanija 76
Madarska 14 Svedska 61
Irska 18 VB 400

Oko 2.000 (CONCORD, 2017)

OCD koje sprovode projekte humanitarne pomoc¢i i razvojne podrske sa posebnim
fokusom na ranjive drustvene grupe

Mreza EU Broj OCD ¢lanica mreza

47 oko 2.800 — 30% (oko 800) koje se nalaze u regionima izvan EU
tematskih mreza | = Oko 2.000 (Social Platform, 2017)
UKUPNO EU Oko 4.000

ZAPADNI BALKAN
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OCD registrovane za najrazliCitije oblasti delovanja
Albanija 3.094 - aktivno oko 400
Bosna i 12.000 - aktivno oko 6.600
Hercegovina
Crna Gora 5.459 - aktivno oko 800
Kosovo 5.000 - aktivno oko 500
Makedonija 9.000 - aktivno oko 2.000
Srbija 25.000 - aktivno oko 2.000
59.553 - aktivno oko 12.300. (Sterland & Rizova, 2010)
UKUPNO ZB | Fokusirano na projekte humanitarne i razvojne podrske sa
fokusom na ranjive drustvene grupe do 10% tj. oko 1.000.

Kada je u pitanju snaga studije, procenjeni broj organizacija u zemljama iz EU i

Zapadnog Balkana iznosi ukupno 5.000. Sa prihvatljivim intervalom pouzdanosti od 4%

i stepenom pouzdanosti od 95%, 3-,80 (verovatnoca greske prvog tipa 0,05, a snaga studije

0,80), odgovarajuéi broj organizacija bi bio oko 300. Veli¢ina uzorka izracunata je

pomocu Power and Sample Size Calculator softverskog paketa.

jesu:

1.

Kao primarni kanal koji se koristio u svrhu pristupanja OCD na teritoriji EU i ZB

CONCORD (Evropska Konfederacija humanitarnih i razvojnih OCD) koja
okuplja 28 nacionalnih asocijacija sa oko 2.000 OCD koje rade u preko 200 drzava
u razvoju.

SOCIAL PLATFORM (Evropska Platforma socijalno orijentisanih mreza EU)
koja okuplja 47 tematske mreze sa oko 2.000 OCD koje rade direktno sa
najugrozenijim drustvenim grupama u EU i izvan EU.

BCSDN (Balkanska mreza za razvoj civilnog drustva) i

TACSO (Mreza tehnicke podrske razvoju kapaciteta OCD na ZB)

Kao sekundarni kanal su se koristili liéni kontakti, kontakti donatorskih

organizacija, ¢lanica evropskih mreza i nacionalnih mreza OCD.
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6.5. Varijable koje se mere u istraZivanju

U istrazivanju su merene tri vrste varijabli:

a) Nezavisne, koje pripadaju korpusu socijalnog kapitala organizacije

b) Zavisne, koje pripadaju korpusu (zrelosti i kvaliteta) upravljanja znanjem

¢) Kontrolne, koje pripadaju korpusu demografskih karakteristika organizacija

NEZAVISNE VRIJABLE

Strukturna dimenzija socijalnog kapitala

Varijabla Indikator

Broj veza .

Ukupni broj aktivnih veza koje organizacija ostvaruje

.....

neprofitnog i poslovnog sektora

Otvorenost mreZe e Broj veza koje organizacija ostvaruje kroz formalne,
neformalne i polu-formalne kontakte

Zatvorenost mreZe ¢ Broj veza koje organizacija ostvaruje direktno sa
pojedincima, institucijama

MrezZna pozicija e Stepen centralnosti u odnosu na druge ¢lanice mreze
koja je posledica liderske pozicije u a) sektoru i b)
mreznom projektu

Strukturna e Sli¢nost aktera u mrezi po nacinu upravljanja, vodenja,

ekvivalentnost administriranja

Relaciona dimenzija socijalnog kapitala

Varijabla Indikator

Poverenje .

Stepen poverenja koje pokazuju pojedinci, timovi,
¢lanice mreze

Jacina veza e Stepen a) intenzitet i b) duzine trajanja komunikacije
izmedu pojedinaca, timova i mreznih Clanica

Bliskost aktera e Stepen bliskosti saradnje koji se javlja izmedu
pojedinaca, timova i mreznih ¢lanica

PoStovanje e Stepen postovanja koje pokazuju pojedinci, timovi,
¢lanice mreze

Reciprocitet e Stepen medusobne razmene resursa koju pokazuju
pojedinci, timovi, ¢lanice mreze

Norme i sankcije e Obim a) posla koji moraju da ispune i b) penala koji
usled neispunjavanja predvidenih poslova snose
pojedinci, timovi, ¢lanice mreze

Obaveze i e Stepen jasnosti u definisanju a) obaveza koje treba da

ocekivanja ispune i b) ocekivanja po izvrSenim obavezama

pojedinaca, timova i mreznih ¢lanica
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Kognitivna dimenzija socijalnog kapitala

Varijabla

Indikator

Zajednicka vizija

Stepen u kom dugorocno stremljenje organizacije
prepoznaju pojedinci, timovi i mrezne ¢lanice

Zajednicki misija i
ciljevi

Stepen u kom svrhu postojanja organizacije i nacine
kako da ona bude postignuta dele pojedinci, timovi i
mrezne ¢lanice pojedinci

Zajednicka
vrednosti

Stepen u kom organizacione vrednosti poput
posvecenosti, timskog duha, solidarnosti, eti¢nosti,
kulture dijaloga, tolerantnosti, itd., dele pojedinci,
timovi i mreZne Clanice

Zajednicki narativ

Stepen u kom sistem komunikacije olaksava
svakodnevni rad pojedinaca, timova i mreznih ¢lanica

Nodusna dimenzija socijalnog kapitala

Varijabla

Indikator

Raznolikost
mreznih kontakta

Stepen geografskih razlika izmedu pojedinaca, timova i
mreznih Clanica

Mo¢

Obim a) resursa (materijalni/nematerijalni), b) nivo
uticaja i ¢) postignutih rezultata koje poseduju
pojedinci, timovi i mreZne Clanica

Kapacitet za prijem
i prenos znanja

Stepen sposobnosti da se znanje prihvati i prenese dalje
od strane pojedinaca, timova i mreznih Clanica

Dubina znanja

Stepen posedovanja neophodnog predznanja
pojedinaca, timova i mreznih Clanica

ZAVISNE VARIJABLE

Stvaranje znanja

Varijabla

Indikator

Inoviranje znanja

Obim u kom organizacija inovira svoje znanje tako §to
pristupa, kombinuje i razmenjuje svoje znanje sa
znanjima drugih pojedinaca, grupa i mreza

Prikupljanje znanja

Varijabla

Indikator

Pronalazak znanja

Obim u kom organizacija uspeva da dode do

nedostajuceg znanja

Najcesce koris¢eni mehanizmi koje organizacija koristi

da bi dosla do znanja:

a) prepricavanje, b) radna praksa, c) sastanci, d)
konferencije, e) trening, f) mentoring, g)
konsultacije sa korisnicima, h) konsultacije sa
partnerima, i) konsultacije sa ekspertima, k)
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formalne specijalizacije, 1) savetovanje kroz
socijalne mreze

Transformacija
znanja

Obim u kom organizacija uspeva da transformiSe

iskustveno u konkretno znanje

transformisala iskustveno u konkretno znanje:

a) zapisnik, b) baza podataka, c) prirucnik, d) pisana
procedura, e) patent

Deljenje znanja

Varijabla

Indikator

Razmena tacitnog
znanja

Obim u kom organizacija razmenjuje iskustva kroz
socijalne ili saradnicke procese

Najcesce koris¢eni mehanizmi koje organizacija koristi
da bi razmenila iskustva:

prepriavanje, b) radna praksa, c¢) sastanci, d)
konferencije, e) trening, f) mentoring, g) konsultacije
sa korisnicima, h) konsultacije sa partnerima, 1)
konsultacije sa ekspertima, k) formalne specijalizacije,
1) savetovanje kroz socijalne mreze

Prenos eksplicitnog
znanja

Obim u kom se u organizaciji prenosi konkretno znanje
sa jednog izvora na drugi izvor

prenela konkretno znanje:

zapisnik, b) baza podataka, c) prirucnik, d) pisana
procedura, ) patent

KoriS$éenje znanja

Varijabla

Indikator

Upotreba tacitnog i
eksplicitnog znanja

Obim u kom se u organizaciji upotrebljavaju
informacioni alati za prikupljanje podataka o: a)
izvedenim projektima, zadacima i aktivnostima; b) o
pojedinicima i institucijama od znacaja za rad

Obim u kom se u organizaciji upotrebljavaju
informacione alati za potporu radu (npr. kalendari,
video-konferencijski sistemi i alati za komunikaciju)
Obim u kom organizacija upotrebom IT reSenja uspeva
da spreci gubitak znanja

Stepen lakoce upotrebe znanja

Zrelost upravljanja znanjem

Varijabla

| Indikator
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Znacaj znanja za
organizaciju

Obim u kom organizacija prepoznaje znanje i
intelektualni kapital kao svoju najznacajniju
karakteristiku

Investicije u razvoj
Znanja

Obim u kom organizacija ulaze finansijska sredstva u
sticanje informacija i razvoj znanja u predmetnoj
oblasti rada

Koli¢ina postojeceg
znanja

Obim u kom je koli¢ina znanja i informacija dostupna
kroz organizacijski sistem i ispunjava sve potrebe u
radu

Dostupnost
postojeceg znanja

Obim u kom su organizacijsko znanje i informacije na
raspolaganju svim zaposlenima.

Pristup postoje¢em
znanju

Obim u kom je pristup stru¢nom znanju u okviru
organizacije lak i brz

Ulaganje u
odrZavanje znanja

Obim u kom zaposleni ulazu vreme i trud u proces
razvoja i odrzavanja znanja

Kvalitet upravljanja znanjem

Varijabla

Indikator

Kvalitet znanja

Stepen u kom je znanjem u organizaciji kvalitetno
(korisno)

KONTROLNE VARIJABLE

Varijabla

Indikator

Nivo sa kog se
popunjava anketa

a) top menadzment, b) srednji menadzment, ¢) nizi
menadZment

Veli¢ina
organizacije

Broj stalno zaposlenih ljudi i povremeno zaposlenih
(po ugovoru o delu, volonteri)

Godisnji obrt sredstava: do 50.000 EUR, 50.000 —
100.000 EUR, 100.000 — 250.000, 250.000 — 500.000
EUR, preko 500.000 EUR

Broj godisnje odobrenih projektnih inicijativa: do 5, 6-
10, 11-20, preko 20

Lokacija
organizacije

28 drzava EU (Austrija, Francuska, Italija, Spanija,
Grcka, Malta, Bugarska, Rumunija, Nemacka, Belgija,
Holandija, Madarska, Estonija, Luksemburg, Danska,
Finska, Irska, Hrvatska, Kipar, Ceska, Slovacka,
Litvanija, Letonija, Portugalija, Poljska, Svedska, UK,
Italija)

6 drzava Zapadnog Balkana (Albanija, Srbija,
Kosovo*, BiH, Severna Makedonija, Crna Gora)

Oblast delovanja

12 oblasti delovanja prema Medunarodnoj klasifikaciji
delatnosti za neprofitne institucije (ICNPO): kultura i
rekreacija, obrazovanje i istrazivanje, zdravlje, socijalne
usluge, ekologija, razvoj 1 stanovanje, pravo,
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zagovaranje 1 politike, filantropija i1 volonterizam,
medunarodni razvoj, religija, poslovna udruzenja i
sindikati, ostalo

Tip delovanja e Registracija: a) formalno tj. registrovani u skladu sa
vaze¢im zakonom i b) neformalno tj. neregistrovani u
skladu sa vaze¢im zakonom

e Upravljanje: a) formalno definisana upravljacka
struktura, b) neformalno definisana upravljacka
struktura, c) bez ikakve upravljacke strukture

e Finansiranje: a) Clanarine, b) privatne donacije, c)
prodaja usluga i dobara, d) grantovi medunarodnih
institucija, e) grantovi drzavnih institucija.

DuZina delovanja e Broj godina poslovanja od datuma pocetka rada

Gore opisane nezavisne i zavisne varijable su definisane u skladu sa nalazima iz
literature. Konsultovana su sva nauc¢na istraZivanja do sada iz oblasti socijalnog kapitala
i upravljanja znanjem i na osnovu nalaza tih radova je konstruisana vec¢ina varijabli za
ovo doktorsko istrazivanje. Varijable poput posStovanja, moc¢i bazirane na rezultatima i
moc¢i bazirane na ostvarenom uticaju su dodatno ubacene jer je desk istrazivanje
organizacija civilnog drustva i specifi¢nosti poslovanja neprofitne industrije pokazalo da
su ovo elementi od velikog znacaja za poslovanje OCD a §to ¢e i rezultati ankete pokazati
kao tacnim. Stoga se ovi elementi mogu smatrati dodatnom vrednosti ovog doktorskog
istrazivanja. U Tabeli 8 je prikazana lista varijabli na osnovu kojih je kreiran upitnik i

njihova veza za literaturom.

Tabela 8. Lista varijabli i njihova veza za literaturom.

NEZAVISNE VRIJABLE
Strukturna dimenzija socijalnog kapitala
Varijabla Literatura
Broj veza Granovetter, 1973; Tichy, Tushman, & Fombrun,
Otvorenost mreze 1979; Bridges & Villemez, 1986; Bourdieu
Zatvorenost mreze 1986; Burt, 1987; Coleman, 1990; Burt, 1992;
MreZna pozicija Putnam, 1993; Wasserman & Faust, 1994; Guler,
Strukturna ekvivalentnost Guillen, & Macpherson, 2002; Bothner, 2003;

Gibbons, 2004.

Relaciona dimenzija socijalnog kapitala

Poverenje |
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Jac¢ina veza

Bliskost aktera

Postovanje

Reciprocitet

Norme i sankcije

Obaveze i ocekivanja

Marsden & Campbell, 1984; Coleman, 1988; Burt,
1992; Granovetter, 1992; Putnam, 1993;
Fukuyama, 1995; Cohen & Prusak, 2001; Putnam,
2000; Briggs, 2004; Singh, 2005; Pinho, Armenio
& Pina e Cuna, 2012

Kognitivna dimenzija socijalnog kapitala

Zajednicka vizija

Zajednicki misija i ciljevi

Zajednicka vrednosti

Zajednicki narativ

Orr, 1990; Tsai & Ghoshal, 1998

Nodusna dimenzija socijalnog kapitala

Raznolikost mreZznih kontakta

Mo¢ (resursi, rezultati, uticaj)

Kapacitet za prijem i prenos znanja

Dubina znanja

Ibarra, 1993; Almeida & Phene, 2004; Hulsheger,
Anderson, & Salgado, 2009; Rothaermel &
Alexandre, 2009; Phelps, Heidl & Wadhwa, 2012.

ZAVISNE VARIJABLE

Upravljanje znanjem (stvaranje, prikupljanje, deljenje, koriS¢enje)

Inoviranje znanja

Pronalazak znanja

Transformacija znanja

Razmena tacitnog znanja

Prenos eksplicitnog znanja

Upotreba tacitnog i eksplicitnog znanja

Polanyi, 1962; Boisot, 1987; Wiig, 1993; McElroy,
1993; Hedlund&Nonaka, 1993; Nonaka, 1994;
Meyer & Zack 1996; Scarborough, 1996;
Edvinsson, 1997; Jordan & Jones, 1997; Kruizing,
Heijst i Spek, 1997; Bukowitz & Williams, 2000;
Bosilj Vuksic, Milanovi¢ & Gombasek, 2010;
Sawyer, Evans & Bosua, 2014; Rathi & Given,
2017.

Zrelost upravljanja znanjem

Znacaj znanja za organizaciju

Investicije u razvoj znanja

Kolicina postoje¢eg znanja

Dostupnost postoje¢eg znanja

Pristup postoje¢em znanju

Ulaganje u odrzavanje znanja

Rumizen, 2002; Moffett, McAdam, & Parkinson,
2003; Lee & Choi, 2003; Dalkir, 2005; Syed-
Ikhsan & Rowland, 2004; Harris, 2006; Robinson i
dr., 2006; Marques & Simon, 2006; Sherif,
Hoffman, & Thomas, 2006; Wickramasinghe &
von Lubitz, 2007; Rasula, Bosilj Vuksi¢ & Indihar
gtemberger, 2008; Bosilj Vuksi¢, Milanovi¢, &
Gombasek, 2010.

Kvalitet upravljanja znanjem

Kvalitet znanja

Durcikova & Gray, 2009.
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6.6. Metode i instrumenti istraZivanja
Da bi se realizovalo istrazivanje, koris¢ene su slede¢e metode:

1. Metoda prikupljanja podataka o socijalnom kapitalu i upravljanju znanjem,
medusobnim vezama i uticajima, kroz:
a) teoretski pregled literature kao prethodnice empirijskog istrazivanja

b) desk analizu, anketu i dubinske intervjue

e Desk analiza se odnosi na prikupljanje, tumacenje i analizu raspolozive
dokumentacije OCD poput statuta, registracija, godi$njih izveStaja o radu,
godisnjih finansijskih izvestaja, projekata, izvesStaja o organizacionim kapcitetima

1 potrebama za razvoj, itd.

Dokumentaciji se pristupalo najc¢esce putem vebsajtova organizacija ili upitom nakon kog
su organizacije slale svoju raspolozivu dokumentaciju. Kada su u pitanju EU OCD, u
veéini slucajeva je bilo moguée pristupiti zeljenoj dokumentaciji preko vebsajta
organizacije dok to nije bio slucaj sa ZB OCD koju je bilo neophodno direktno
kontaktirati i zamoliti za dokumentaciju i to na osnovu li¢nog poznanstva i prethodne
saradnje. Na osnovu desk analize je bilo moguce: a) doneti odredene zakljucke vezano za
postavljene hipoteze istrazivanja i jasnije konstruisanje upitnika koji ¢e se koristiti u
anketi, i b) pouzdanije interpretirati dobijene rezultate istrazivanja jer je desk analiza
pored ankete i intervjua bila treca metoda kojom je omogucena trijangulacija nalaza te

izneti ukrS$tena tumacenja u diskusiji.

e Anketa je empirijski deo istrazivanja i njen cilj je bio da proveri teoretske
zakljucke i utvrdi sve zakonitosti kojima ¢e se teoretski zakljucci potvrditi ili

osporiti.

Kljuéni instrument koji je koris¢en za anketu je upitnik. Upitnik se sastoji od pitanja
kojima su obuhvacene kontrolne, zavisne i nezavisne varijable tj. varijable socijalnog
kapitala i zrelosti 1 faza upravljanja znanjem te svi organizacijski nivoi (interpersonalni,
intraorganizacioni, interorganizacioni). S obzirom da nije bilo moguée pristupiti nekoj
formi upitnika koja bi odgovarala istrazivackim ciljevima i uzorku ovog doktorskog

istrazivanja, upitnik je samostalno kreiran na osnovu teoretskih nalaza iz literature i
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dugogodiS$njeg iskustva rada istrazivacice u neprofitnom sektoru te tako predstavlja
dodatnu vrednost ovog istrazivanja. Upitnik je baziran na Likertovoj skali (1-5). Upitnik
je bio testiran od strane 10 OCD pre nego je prosleden ukupnom uzorku kako bi se
pravovremeno utvrdili i otklonili svi nedostaci koji mogu umanjiti kvalitet dobijenih
informacija. Od ukupno 121 pitanja inicijalno planiranih upitnikom, 15 pitanja je
izbaceno nakon test faze jer su ispitanici ta pitanja tretirali kao diskriminaciona (integritet,
konkurentnost, formalnost u komunikaciji, kulturne razlike, rodne razlike, karakterne
razlike, inovacione razlike, itd.), opoziciona (broj indirektnih veza u odnosu na broj
direktnih) ili pak viSesmislena zbog ¢ega je konzistentnost u odgovorima bila dovedena
u rizik (sposobnost, posvecenost, zvanicni jezik, itd.). Nakon §to je testiran, proc¢iséen i
korigovan upitnik je finalizovan prvo na srpskom jeziku a zatim preveden na engleski jer
je popunjavanje upitnika bilo samo na engleskom jeziku s obzirom na ¢injenicu da je
istrazivanje bilo medunarodnog karaktera (EU i Zapadni Balkan) i trebalo je osigurati
konzistentnost tj. ujednacen jeziCki pristup u postavljanju i razumevanju pitanja.
Popunjavanje upitnika je bilo elektronsko i za te potrebe je bio zakupljen servis
“SoGoSurvey” kojem je bilo moguce pristupiti sa svih elektronskih uredaja (kompjuter,
laptop, notebook, i-pad, mobilni telefon) a i sa kojeg je kasnije bilo moguce eksportovati
sve podatke u softverski program za obradu i analizu rezultata. Popunjavanje upitnika je

trajalo u proseku 45 minuta. U prilogu I doktorske teze se nalaze upitnik na srpskom i

engleskom jeziku. U prilogu Il doktorske teze je lista varijabli i njihova veza za

literaturom, a na osnovu kojih je upitnik razvijan.

Sto se tiGe statisti¢ke obrade podataka dobijenih anketom u radu se koriste mere
deskriptivne statistike (mere centralne tendencije i procenti). Za utvrdivanje znacajnosti
razlika izmedu kontinuiranih varijabli kori$¢eni su t-test za nezavisne uzorke, ANOVA
ili Man-Vitnijev i Kraskal-Volisov test. Za utvrdivanje znacajnosti razlika izmedu
kategorijskih varijabli koriS¢en je hi-kvadrat test. Za utvrdivanje povezanosti ispitivanih
varijabli koris¢eni su Pirsonov ili Spirmanov koeficijent korelacije a za ispitivanje
potencijalnog uticaja prediktorskih varijabli na kriterijumsku kori§¢ena je multivarijantna

logisticka regresija. Analize su sprovedene u programu PASW verzija 20.
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¢ Dubinski intervjui su bili tre¢i deo empirijskog istrazivanja i cilj ove metode je
bio da produbi ¢injeni¢na znanja dobijena anketom i desk analizom kao i da

razjasni eventualna pitanja koje se otvorila nakon ankete.

Dubinski intervjui su organizovani sa 10 OCD koji su bili deo ankete a koji pripadaju
razli¢itim sektorima (filantropija, ekologija, mladi, zene, ekonomski razvoj, medunarodni
razvoj, odrzivi razvoj, mediji, stari i bezbednost) i geografskim regionima (5 EU i 5 ZB)
kako bi se obezbedila raznovrsnost informacija. Intervjui su biti organizovani putem
Skype-a i trajali su u proseku 1 sat. Intervjui su vodeni sa predstavnicima OCD koji imaju
viSegodisnjeg iskustva u strateSkom menadZzmentu i organizacionom razvoju OCD i
kojima su teme upravljanja znanjem i socijalnog kapitala dovoljno poznate iz iskustva da
0 njima mogu razgovarati. Pitanja koja su postavljana tokom intervjua su bila polu-
struktuirana i obradivala su interni socijalni kapital, eksterni socijalni kapital, upravljanje
znanjem i zrelost upravljanja znanjem. Specifi¢ni cilj intervjua je bio dobiti dodatne
informacije o tome: a) koliko OCD prepoznaju svoj socijalni kapital, koliko ga i zasta
koriste te koje su najznacajnije prepreke primecene do sada; b) da li i na koji na¢in OCD
upravljaju znanjem u svojoj organizaciji, o kom znanju se radi, po ¢emu se razlikuju one
OCD kod kojih je zrelost upravljanja znanjem veéa od onih OCD C¢ija je zrelost
upravljanja znanjem manja, $ta su klju¢ni preduslovi da OCD efikasno upravljaju
znanjem u organizaciji i ¢) koliko se EU OCD razlikuju od ZB OCD po ovim pitanjima.
Nalazi dubinskih intervjua su kori§éeni za interpretaciju i diskusiju rezultata dobijenih

anketom.

2. Metoda analize podataka prikupljenih literaturom, anketom i intervjuima, kroz:

a) Analizu sadrZaja i strukture kojom se analizirao sadrzaj i struktura socijalnog
kapitala i upravljanja znanjem;

b) Funkcionalnu analizu kojom se utvrdivala meduzavisnost elemenata
socijalnog kapitala i upravljanja znanjem;

¢) Komparativnu analizu kojom su se uporedno prikazivali postojeci pristupi i
modeli upravljanja znanjem, njihove karakteristike i funkcionalnosti.

d) Korelacionu analizu kojom se utvrdivala veza izmedu razliCitih nivoa i
dimenzija socijalnog kapitala;

e) Regresionu analizu kojom se utvrdivao nivo uticaja razliCitih nivoa i

dimenzija socijalnog kapitala na razlicite faze upravljanja znanjem.
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3. Metoda sinteze podataka kroz analizu postoje¢ih modela i predlog sopstvenog
modela upravljanja znanjem baziranog na socijalnom kapitalu sintezom

elemenata postojec¢ih resenja.

4. Metoda indukcije kojom je obezbedeno opSte saznanje na osnovu saznanja

posebnih i pojedinacnih slucaja.

5. Metoda dedukcije kojom je obezbedeno saznanje, zaklju¢ivanje i prognoziranje

o posebnim i pojedinacnim slucajevima na osnovu opsteg saznanja.

6. Metoda apstrakcije kojom su apstrahovane mogucénosti za primenu razlicitih

pristupa za upravljanje znanjem preko socijalnog kapitala organizacije.

7. Metoda konkretizacije kojom se na osnovu apstrahovanja mogucnosti primene
razlicitih pristupa za upravljanje znanjem preko socijalnog kapitala organizacije,

izveo konkretan i primenljiv koncept.

6.7. Ocekivani doprinosi istraZivanja

U naucnom smislu, osnovni ocekivani doprinos istrazivanja je da na osnovu
detaljnog pregleda proucavane oblasti socijalnog kapitala u funkciji upravljanja znanjem
i prikazanih komparativnih pristupa primenjenih modela, sa istaknutim prednostima i
nedostacima uz ukazivanje na moguca unapredenja, predlozi novi metodoloski koncept
koji ¢e omoguciti sveobuhvatno i komplementarno sagledavanje uticaja svih nivoa, formi,
dimenzija i elemenata socijalnog kapitala na sve faze upravljanja znanjem te integraciju

nalaza u strateske odluke rukovodstva radi efikasnijeg upravljanja znanjem u organizaciji.

U stru¢nom smislu, ocekuje se da istrazivanje omoguci organizacijama da steknu
uvid u znacaj i nacin upravljanja znanjem preko svojih socijalnih resursa. Ovo je bitno za
organizacije jer prirodna ukorenjenost znanja u socijalnim odnosima i strukturama ovih
odnosa danas se smatra glavnim faktorom organizacione prednosti. Upravljanje znanjem

bazirano na socijalnom kapitalu organizacije pomaze organizacijama da umanje svoje
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transakcione troSkove ekonomisSuéi informacionim i koordinacionim troSkovima kroz
stvaranje, razmenu i koriS¢enje resursa koji su trajni, kojima se ne moze trgovati i koji se
ne mogu ponavljati poput tacitnog individualnog i grupnog znanja, uzajamne povezanosti
i socijalne kompleksnosti. Zato se danas i razlike izmedu organizacija sve vise prikazuju
razlikama u kapacitetima da stvaraju i koriste svoj socijalni kapital u funkciji upravljanja
znanjem. Ovo ukazuje na neophodnost da organizacije moraju sve vise ulagati svoje
napore u osnazivanje jakih li¢nih i timskih odnosa, poverenja, normi, veza unutar i izvan

svojih granica, u cilju stvaranja, prikupljanja, deljenja i koriS§¢enja znanja.

U drustvenom smislu, ovo istrazivanje povezuje razvoj socijalnog kapitala i
upravljanje znanjem sa razvojem organizacija ograni¢enih resursa koje posluju u
drzavama koje karakteriSu turbulentne drustvene, ekonomske i politicke promene.
Utvrdeno je da indeks razvoja ljudskog kapitala uti¢e na efektivnost i odrzivost razvoja
organizacije (Levinger & Bloom, 2011). Tako, organizaciona u¢inkovitost u zemljama sa
nizom stopom indeksa razvoja ljudskih resursa ¢esée je vodena stvaranjem i ulaganjem u
socijalni i intelektualni kapital kroz veze koje organizacija stvara i koristi kroz sopstvenu
mrezu ili pak sa drugima mreZama u njenom okruzenju. Zato je od velikog znacaja da
organizacije ogranicenih resursa spoznaju kako mogu postati visoko uticajne i u¢inkovite
svrsishodnijom mobilizacijom svog socijalnog kapitala. Drugim rec¢ima, pokazati
organizacijama da njihovi poslovni rezultati mogu biti znacajniji ukoliko su fokusiraniji
na spoljasnje granice svoje organizacije nego na ono kako upravljaju svojim internim
operacijama. Arhimed je govorio ,,dajte mi polugu dovoljno dugacku i sam ¢u mo¢i da
pomerim svet“. Ove organizacije upravo moraju da koriste snagu poluge kako bi kreirale
svoju poslovnu a zatim i druStvenu promenu. U fizici, veca sila je definisana kao
mehanicka prednost koja se koristi upotrebom poluge. U biznisu, ovo znaci koris¢enje
proporcionalno male inicijalne finansijske investicije kako bi se dobio ve¢i profit. Kod
neprofitnih organizacija koncept poluge omogucava da se postignu vece drustvene
promene nego Sto njihova veli¢ina ili struktura to mogu da obezbede. Dakle, socijalni
kapital organizacija sa ograniCenim resursima je njihova poluga za unapredivanje
kvaliteta znanja koja im pomazu da postizu odrzive poslovne rezultate i tako aktivnije

doprinose drustveno-ekonomskim promenama.
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7. REZULTATI ISTRAZIVANJA

7.1. Karakteristike uzorka

U istrazivanju je poziv za ucestvovanje u anketi dobilo svih 5.000 OCD koje
¢ine ukupnu populaciju istrazivanja. Poziv je slat direktno na mreze koje okupljaju ove
organizacije a zatim i direktno samim organizacijama. Anketi se odazvalo 245 OCD,
Sto iznosi skoro 5% ukupne populacije, ali je ukupan broj istrazenih tj. onih OCD koji
su usli u obradu podataka 215 jer su iz obrade isklju¢ene OCD koje su nepotpuno
popunjavale upitnik ili se nalaze izvan geografskog regiona koji je obuhvaéen
istrazivanjem. Tokom ispitivanja, veliki broj ispitanika je bio jako zainteresovan za
temu kao i kasnije razmenu rezultata istrazivanja. Jedan broj anketiranih je ¢ak davao i
svoje sugestije na odredene segmente upitnika izrazavajuéi veliko zadovoljstvo da se
tema upravljanja znanjem i socijalnog kapitala pokrenula u neprofitnoj industriji iz ugla
organizacionog razvoja s obzirom na ¢injenicu da se ovoj temi jako dugo prilazilo iz
ugla kapitala koji generiSe lokalna zajednica. Primecéen je i veci broj izazova medu
kojima su najces¢i bili: spora reakcija mreznih organizacija te u par slucajeva odluka
da svojim c¢lanicama ne prosleduju direktno poziv za u€estvovanje u anketi ve¢ tu
informaciju plasiraju kroz mesecne biltene Sto je dovelo do usporavanja procesa jer
OCD nisu reagovale na biltene ve¢ tek na naknadne pozive koji su im direktno slati od
strane istrazivacice; nedovoljno poznavanje engleskog jezika OCD sa teritorije
Zapadnog Balkana (ZB); i nizi stepen zainteresovanost OCD iz EU usled ,,nedostatka
ljudskih resursa koji bi odvojili svoje vreme da popune anketu, nedostatak znanja o
predmetnoj temi, nedostatku vremena da se organizacija uopste bavi u¢es¢em u anketi,
stava da je uCestvovanje u anketama gubljenje vremena, odluke da se ne ucestvuje u
anketama koje se tematski ne bave klju¢nom temom organizacije*. Ovi izazovi se mogu
smatrati kljuénim limitiraju¢im faktorom istrazivanja tj. razlogom zasto je ucestvovao

manji broj OCD od projektovanog (215 od planiranih 300 OCD).

U istrazivanju je ispitano 215 predstavnika OCD koje posluju samostalno ali i
kroz razli¢ite sektorske mrezne inicijative, i to 9,8% sa nizeg nivoa menadZmenta,
37,2% sa srednjeg nivoa menadzmenta i 53% sa viSeg nivoa menadzmenta. Opisane

organizacije se nalaze 60% u okviru EU (od toga najviSe iz Belgije, njih 11, Gr¢ke i
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Hrvatske po 8, Nemacke 1 Italije po 7, itd.) dok je 40% sa teritorije Zapadnog Balkana

(Srbija, Crna Gora, Severna Makedonija, Kosovo*, Albanija, Bosna i Hercegovina).

Vreme postojanja organizacija, kako je prikazano na Grafiku 1, u uzorku se krece
od 1 godine do ¢ak 98, pri cemu najveci broj organizacija posluje izmedu 10 i 20 godina

sa srednjom vredno$c¢u M=19,38, SD=14,277, Medijana 17.

Procenti

ALy

0 BEES MRS Er g | P s | s e
1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 20 31 35 33 45 55 67 69 98

Postojanje organizacije (izraZeno u broju godina)

Grafik 1. Postojanje organizacija prema godinama poslovanja

Broj stalno zaposlenih ljudi u proseku iznosi M=78,54; SD=351,694, pri ¢emu
pojedine organizacije imaju ¢ak i do 4.000 stalno zaposlenih dok je broj ljudi angazovanih
u neko drugom obliku (polu radno vreme, volonteri, konsultanti, itd.) u proseku iznosi
M=116,14; SD=537,819, pri ¢emu pojedine organizacije imaju ¢ak i do 5.000 ovako

angazovanih ljudi.
Najvecéi broj organizacija ima formalno definisanu upravljacku strukturu (81,9%),

dok 15,8% ima neformalnu upravljacku strukturu, a 2,3% nemaju nikakvu strukturu

upravljanja.
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Prema glavnom tipu aktivnosti koje obavljaju ispitivane organizacije, uzorak je

imao sledecu raspodelu (prikazano u Tabeli 9):

Tabela 9. Glavni tip aktivnosti

Frekvencija | Procenat
Kultura, mediji & obrazovanje 20 9,3
Zivotna sredina & zdravlje 26 12,1
Medunarodna saradnja i razvoj 44 20,5
Lokalni razvoj 36 16,7
Filantropija & humanitarni rad 21 9,8
Socijalne usluge & osetljive grupe 41 19,1
Civilno drustvo & volonterizam 27 12,6
UKUPNO 215 100,0

Prema glavnim oblicima finansiranja, raspodela uzorka ima slede¢i izgled

(prikazano u Tabeli 10):

Tabela 10. Glavni oblici finansiranja

Frekvencija Procenat
1. Clanarina, privatne donacije i usluge 24 11,2
2. Grantovi lokalnih i drzavnih institucija 66 30,7
3. Grantovi medunarodnih institucija 15 7,0
Mix 112 51 23,7
Mix 1i3 15 7,0
Mix21i3 44 20,5
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Ostale karakteristike ispitanih organizacija date suu Tabeli 11.

Tabela 11. Prosecni godisnji obrt organizacije i broj odobrenih projekata/grantova

ey es . Odobreni .

Godisnji promet Frekvencija | Procenat Frekvencija | Procenat
projekti/grantovi
<50.000 € 45 20,9 <5 80 37,2
50.000 — 100.000 € 30 14,0 6-10 60 27,9
100.000 — 250.000 € 40 18,6 11-20 38 17,7
250.000 — 500.000 € 32 14,9 >20 37 17,2
>500.000 € 68 31,6

Odgovori na pitanja u kojoj meri ostvaruju kontakte sa razli¢itim tipovima aktera

pokazuju da ispitivane organizacije najvise kontakta ostvaruju sa nevladinim sektorom

(M=4,33; SD=,846), pri ¢emu vrednosti odstupaju prema vi§im skorovima (KS=,304;

p=,000), zatim sa vladinim sektorom (M=3,66; SD=1,037), vrednosti takode odstupaju

prema vis§im skorovima (KS=,200; p=,000), dok je najslabiji kontakt sa poslovnim

sektorom (M=2,69; SD=1,111), gde vrednosti odstupaju prema nizim skorovima (KS=-

,183; p=,000). Kontakti sa vladinim, nevladinim i poslovnim sektorom prikazani su na

Graficima 2-4.

Frekvence

60

20

Wean =3 66
Std. Dev. =1,037
N =215

——

T T T T T
1 2 3 4 5

Intenzitet aktivnih kontakta sa drZzavnim sektorom

Grafik 2. Kontakt OCD sa vladinim sektorom
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Intenzitet aktivnih kontakta sa nevladinim sektorom

Grafik 3. Kontakt OCD sa nevladinim sektorom
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Grafik 4. Kontakt OCD sa poslovnim sektorom

114



7.2. Poredenje demografskih varijabli

Razlike izmedu organizacija u EU i ZB su evidentne kod vecine ispitivanih
demografskih varijabli. Kako se vidi iz Tabele 12, organizacije iz EU duZe posluju (24
godine EU/13 godina ZB), imaju ve¢i broj stalno zaposlenih (126 EU/8 ZB) i povremeno
zaposlenih (180 EU/21 ZB), ve¢i broj odobrenih projekata (do 10 EU/do 5 ZB) i godisnji
promet (preko 200 .000 EUR EU/do 100.000 EUR ZB) dok je broj kontakata koji
ostvaruju sa nevladinim i poslovnim sektorom skoro slican onom broju koji ostvaruju i

organizacije sa ZB.

Tabela 12. Komparativni prikaz demografskih varijabli prema zemlji porekla

Lokacija Std. Std. Error

organizacije N Mean Deviation Mean

Broj godina poslovanja EU 129 23,53 16.250 1.431
ZB 86 13,14 7.065 ,762

Broj stalno zaposlenih EU 129 125.87 448.413 39.481
ZB 86 7,55 10.585 1.141

Broj povremeno zaposlenih EU 129 179.28 685.926 60.866
/B 86 20,69 47.665 5.201
. . . EU 129 2,32 1.166 ,103
Broj odobrenih projekata 7B 36 1.90 958 103
Godisni promet EU 129 3,64 1.413 ,124
ZB 86 2,59 1.498 ,162

Stepen aktivnih kontakata sa vladinim EU 129 3,81 1.024 ,090
|sektorom 7B 86 3,44 1.024 ,110
Stepen aktivnih kontakata sa nevladinim EU 129 4,36 ,827 ,073
|sektorom 7B 86 428 877 ,095
Stepen aktivnih kontakata sa poslovnim EU 129 2,69 1.059 ,093
[sektorom ZB 86 2,69 1.191 ,128

Kako bi se utvrdilo da li neke od demografskih varijabli treba drzati kao kontrolne
u kasnijim analizama, uporedeno je za pocetak u kojoj meri se organizacije razlikuju po
godinama rada, broju zaposlenih, profitu i broju projekata u zavisnosti od toga da li su iz
EU ili sa ZB. Dobijene su sve znacajne razlike u korist organizacija iz EU, bas kako je u

uvodnom paragrafu i navedeno, a u Tabeli 13 i prikazano.
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Tabela 13. Razlike u demografiji prema zemlji porekla

T Df Sig. (2-tailed)
Broj godina poslovanja 5.588 213 ,000
Broj stalno zaposlenih 2.445 213 ,015
Godisnji promet 5.212 213 ,000
Broj odobrenih projekata/grantova |  2.790 213 ,006

Ako se dalje uporede organizacije iz EU i sa ZB, a uvidom u Tabelu 14, uocava
se da nema razlika po broju kontakata sa razli¢itim tipovima aktera, osim $to organizacije
iz zemalja EU znacajno viSe imaju kontakte sa vladinim sektorom od organizacija sa ZB
(t(213)=2.556; p=,011). Duzina postojanja organizacija je takode povezana sa nekim

parametrima, pre svega sa godiSnjim prometom i brojem projekata, ali i sa zaposlenima i

sa kontaktima sa vladinim sektorom.

Tabela 14. Povezanost duzine postojanja organizacije sa ostalim karakteristikama

Stalno Godisnji Odobreni Vladin Nevladin Poslovni
zaposleni Promet projekti/grantovi|  sektor sektor sektor
Broj godina |Pearson r , 289" ,425 ,390 ,184 ,062 11
poslovanja  |gjo (2-tailed) | 000 ,000 ,000 007 365 ,105

**<01; *<,,05

Takode, uporedeno je da li postoje neke razlike u zavisnosti od oblasti rada
organizacije (Tabela 14a). Utvrdeno je da odredeni tip organizacija ima znacajno vise
zaposlenih i ve¢i godisnji profit, ali i veéi stepen kontakta sa drzavnim i poslovnim

organizacijama, narocito ovim drugim.

Tabela 14a. Razlike u demografiji prema oblasti rada

F df Sig.
Broj stalno zaposlenih 2.296 6 ,036%*
Godisnji promet organizacije 4.559 6 ,000%*
Broj odobrenih projekata/grantova 1.139 6 ,341
Stepen aktivnih kontakata sa vladinim sektorom 2.116 6 ,043%
Stepen aktivnih kontakata sa nevladinim sektorom 1.541 6 ,166
Stepen aktivnih kontakata sa poslovnim sektorom 5.343 6 ,000%*

**<,01; *<,05

116




Konkretno, u Tabeli 14b se uocCava da organizacije Cija je oblast rada

medunarodna saradnja i razvoj kao i filantropija i humanitarni rad, imaju znacajno vise

zaposlenih, godisnji prihod i kontakte sa vladinim organizacijama od ostalih tipova

organizacija. Organizacije Cija je oblast rada vezana za lokalni razvoj i filantropija i

humanitarni rad, medutim, mnogo vise imaju kontakte sa poslovnim sektorom od ostalih.

Tabela 14b. Razlike u demografiji prema oblasti rada

Stalno zaposleni

Godisnji promet

Kontakti sa

vladinim sektorom

Kontakti sa

poslovnim sektorom

Glavni tip aktivnosti Subset for alpha| Subset for alpha | Subset for alpha Subset for alpha
=0,05 =0,05 =0,05 =0,05
1 2 1 2 1 2 1 2
Kultura, mediji & obrazovanje 12,80 2,30 3,20 2,15
Zivotna sredina & zdravlje 13,38 2,92 3,65 2,31
Socijalne usluge & osetljive grupe | 15,59 2,93 3,71 2,61 2,61
Lokalni razvoj 18,31 2,93 3,33 3,25
Civilno drustvo & volonterizam 49,96 | 49,96 3,77 3,74 3,74 2,85 2,85
Medunarodna saradnja i razvoj 200,14 3,78 3,98 2,36
Filantropija & humanitarni rad 229,95 3,86 3,81 3,81 3,33

117




7.3. Socijalni kapital organizacije — interorganizacioni nivo

Prvom skalom u upitniku je ispitano kako organizacije percipiraju razliite
dimenzije i elemente svog eksternog socijalnog kapitala tj. odnose koje organizacije
ostvaruju sa drugim organizacijama sa kojima posluyju u okviru odredene mreze
(interorganizacioni odnosi). Skala se na kraju sastojala od 21 pitanja, i pokazala je
zadovoljavajuéi nivo interne konzistencije sa Kronbahovom alfom od a=,815, split-half
(Spearman-Brown koeficijent) pouzdanoséu od ,816 i prose¢nom korelacijom ajtema sa
ukupnom skorom od r=,58. Osnovni podaci o odgovorima na ova pitanja dati su u Tabeli

15. Svi skorovi blago odstupaju prema visim vrednostima.

Tabela 15. Deskriptivni podaci za socijalni kapital organizacije — interorganizacioni nivo

Dimenzija i elementi socijalnog kapitala Mean Std. Dev. | Skewness | Kurtosis | Kolm-Smir.
R6 Norme (i postovanje normi) 4,46 ,594 -,725 ,310 ,325%
R4 Postovanje 4,43 ,607 -,689 ,202 ,314%
R5 Reciprocitet 4,24 ,766 -,884 ,575 ,298%
S1 Broj veza (otvorenost mreze) 4,24 ,890 -1.460 2.452 ,258%*
S2 Broj direktnih veza (zatvorenost mreze) 4,20 ,696 -1.291 4.151 ,310%
R1b Jacina veza (dugotrajnost veza) 4,20 ,736 -1.463 4.469 ,312%
R3 Poverenje 4,13 ,657 -,542 ,867 ,309%
N3 Kapacitet za prijem/prenos znanja 3,99 ,730 -,568 ,891 ,296%*
N2b Mo¢ (postignuti rezultati) 3,94 ,780 -,908 1.605 ,326*
K1 Zajednicka vizija i ciljevi 3,83 ,809 -,488 211 ,284*
N2a Moc¢ (resursi materijalni/nematerijalni) 3,83 ,898 -1.294 2.181 ,353%*
K3 Zajednicke org. vrednosti 3,82 ,688 -,364 284 ,327*
Rla Jacina veza (intenzitet komunikacije) 3,74 ,830 -,866 ,761 ,349%*
N4 Dubina znanja 3,74 ,890 -,628 ,487 ,326*
R7 Obaveze i ofekivanja 3,68 ,908 -,464 -, 184 ,269%
K5 Zajedni¢ki narativ 3,60 ,790 -,649 775 ,303%
S4 Mrezna pozicija (centralna) 3,57 ,929 -,425 -,418 277*
N1 Raznolikost mreznih kontakta 3,55 ,734 -,493 ,651 ,293*
N2c Mo¢ (nivo uticaja) 3,47 1.049 -,557 -,408 ,281%*
R2 Bliskost aktera 3,45 1.017 -,566 -,247 233
S5 Strukturna ekvivalentnost 3,22 ,955 -,266 -,555 ,229

**<,01; *<,05
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Od indikatora interorganizacionih odnosa, kako je prikazano u Tabeli 16,
ispitivane organizacije iz EU se razlikuju od onih sa ZB po tome §to su manje spremne
da dele svoje resurse i smatraju da unose ve¢i obim resursa u mreze, kao i da procenjuju

da imaju ve¢i uticaj na donosioce odluka.

Tabela 16. Razlike u socijalnom kapitalu organizacije — interorganizacioni nivo u

zavisnosti od lokacije (EU vs ZB)

EU vs ZB
T df Sig. (2-tailed)
S1 Broj veza (otvorenost mreze) 1.538 213 ,125
S2 Broj direktnih veza (zatvorenost mreze) 959 213 ,338
S4 Mrezna pozicija (centralna) ,629 213 ,530
S5 Strukturna ekvivalentnost -1.284 213 ,200
Rla Jacina veza (intenzitet komunikacije) ,268 213 ,789
R1Db Jacina veza (dugotrajnost veza) ,529 213 ,597
R2 Bliskost aktera ,519 213 ,604
R3 Poverenje -,805 213 ,422
R4 Postovanje -,871 213 ,384
RS Reciprocitet -2.052 213 ,041
R6 Norme (i poStovanje normi) -, 797 213 ,427
R7 Obaveze i o¢ekivanja -,950 213 ,343
K1 Zajednicka vizija i ciljevi ,791 213 ,430
K3 Zajednicke org. vrednosti -,444 213 ,657
K5 Zajednic¢ki narativ 281 213 ,779
N1 Raznolikost mreznih kontakta ,986 213 ,325
N2a Moc¢ (resursi materijalni/nematerijalni) 2.061 213 ,040
N2b Mo¢ (postignuti rezultati) ,142 213 ,887
N2c Moc¢ (nivo uticaja) 2.693 213 ,008
N3 Kapacitet za prijem/prenos znanja -1.107 213 ,270
N4 Dubina znanja -1.634 213 ,104
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PokuSano je da se utvrdi da li je neki od ovih indikatora interorganizacionih

odnosa povezan sa odredenim karakteristikama organizacija. Dobijeno je nekoliko

umerenih korelacija uglavnom vezanih za visinu godis$njeg prometa organizacije i dosta

niskih korelacija, prikazano u Tabeli 17.

Tabela 17. Povezanost socijalnog kapitala organizacije — interorganizacioni nivo sa

karakteristikama organizacija

Broj godina Stalno Godisnji Odobreni
poslovanja zaposleni promet projekti/grantovi
Pearson r * *
S1 Broj veza (otvorenost mreze) - - ,132 ,132 03 234
Sig. (2-tailed) ,054 ,053 ,000 ,001
L . . Pearson r ,050 166" ,243™ 175"
S2 Broj direktnih veza (zatvorenost mreze) Sig. (2-tailed) 162 015 000 010
- Pearson r 232" 157" 386" 231"
4 Mrez tral : : z :
S4 Mrezna pozicija (centralna) Sig. -tailed) |, 001 021 1000 001
S5 Strukturna ekvivalentnost Pearson r 055 027 -021 061
Rt Vv Sig. (2-tailed) 424 698 755 371
.. . . . Pearson r ,087 ,114 ,303" ,236™
R1a Jacina veza (intenzitet komunikacije) Siz. (2-tailed) 205 095 000 000
.. . Pearson r ,085 ,103 185" ,073
R1b Jacina veza (dugotrajnost veza) Sig. (2-tailed) 214 133 007 285
. Pearson r ,001 ,090 ,097 ,056
R2 Bliskost aktera Sig. (2-tailed) | 987 187 157 410
R3 Poverenie Pearson r ,049 ,049 ,054 ,044
: Sig. (2-tailed) 479 477 427 ,521
R4 Postovanic Pearson r -,132 ,000 -,014 ,008
; Sig. (2-tailed) ,053 ,996 ,840 ,906
RS Reciprocitet Pearson r - 152" -, 140" -,078 ,035
P Sig. (2-tailed) ,026 ,040 ,254 ,614
o ) . Pearson r 1517 -,032 -,052 -,048
R6 Norme (i postovanje normi) Sie. (-tailed) 027 a1 v o
. Pearson r -, 152" ,048 -,003 ,024
R7 Obaveze i ocekivanja Sig. (2-tailed) | 026 81 968 728
Pearson r - *
K1 Zajednicka vizija i ciljevi Sie (2-miled) ;)8110 1034; 2(5); ’2;:
. . Pearson r -,136" ,047 -,051 -,094
K3 Zajednicke org. vrednosti Sig. (2-tailed) 047 495 457 168
oy eer . Pearson r ,008 ,052 ,028 ,015
K3 Zajednicki narativ Sig. (2-tailed) 902 445 636 827
P P =
N1 Raznolikost mreznih kontakta ngrzgnt;ile ) ’(1)22 ’i(l); ’2:;)?0 1;03 5
N2a Moc¢ (resursi materijalni/nematerijalni) [S)iegrzgnt;ile ) (3)23 ’}gi ’20550 10612
, . . . Pearson r -,074 ,075 ,129 ,119
N2b Mo¢ (postignuti rezultati) Sig. (2-tailed) 281 7 060 032
L L. Pearson r 212% 147" ,339" ,234™
N2e Mo¢ (nivo uticaja) Sig. (2-tailed) | 002 031 ,000 001
. .. . Pearson r -,077 ,105 ,031 -,033
N3 Kapacitet za prijem/prenos znanja Sig. (2-tailed) 262 123 650 630
. . Pearson r ,015 147" ,098 ,082
N4 Dubina znanja Sig. (2-tailed) | 830 031 154 229

**<,01; *<,05
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Konaéno, prema glavnoj oblasti rada organizacija, izdvojile su se i odredene

razlike u percepciji odlika socijalnog kapitala organizacije — interorganizacioni nivo,

prikazano u Tabeli 18.

Tabela 18. Razlike u socijalnom kapitalu organizacije — interorganizacioni nivo u

zavisnosti od oblasti rada

F Df Sig.
S1 Broj veza (otvorenost mreze) 1.327 6 ,246
S2 Broj direktnih veza (zatvorenost mreze) ,361 6 ,903
S4 Mrezna pozicija (centralna) 3.725 6 ,002
S5 Strukturna ekvivalentnost 1.445 6 ,199
Rla Jacina veza (intenzitet komunikacije) 1.074 6 ,379
R1b Jacina veza (dugotrajnost veza) ,677 6 ,668
R2 Bliskost aktera 553 6 , 767
R3 Poverenje 1.391 6 219
R4 Postovanje , 719 6 ,634
RS Reciprocitet 2.124 6 ,052
R6 Norme (i postovanje normi) 2.174 6 051
R7 Obaveze i o¢ekivanja 579 6 747
K1 Zajednicka vizija i ciljevi ,828 6 ,550
K3 Zajednicke org. vrednosti ,551 6 ,769
K5 Zajednic¢ki narativ ,488 6 817
N1 Raznolikost mreznih kontakta 2.421 6 ,028
N2a Moc¢ (resursi materijalni/nematerijalni) 3.848 6 ,001
N2b Mo¢ (postignuti rezultati) 1.155 6 ,332
N2c Mo¢ (nivo uticaja) 2.430 6 ,027
N3 Kapacitet za prijem/prenos znanja 2.002 6 ,067
N4 Dubina znanja 927 6 ATT
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Kod centralnosti pozicije u mreZama znacajno viSe ocene od ostalih dale su
organizacije koje se bave medunarodnim razvojem i saradnjom (M=3,76), civilnim
drustvom & volonterizmom (M=3,81), i filantropijom & humanitarnim radom (M=4,05),
a ubedljivo najnize organizacije koje se bave kulturom, medijima & obrazovanjem

(M=3,05).

Kod raznolikosti mreznih kontakata imamo sli¢ne rezultate, znacajno vise ocene
od ostalih dale su organizacije koje se bave filantropijom & humanitarnim radom
(M=3,76) i civilnim drustvom & volonterizmom (M=3,78), a opet ubedljivo najnize

organizacije koje se bave kulturom, medijima & obrazovanjem (M=3,10).

Isto je 1 kod jednog od indikatora procene mo¢i organizacija (u smislu koli¢ine
uloZenih resursa), organizacije koje se bave medunarodnim razvojem i saradnjom
(M=4,07), civilnim drustvom & volonterizmom (M=4,11), i filantropijom &

humanitarnim radom (M=4,14), izdvajaju se po najvisim ocenama.

Kod drugog indikatora mo¢i (u smislu nivoa uticaja organizacije), najnize ocene
daju organizacije za zivotnu sredinu & zdravlje (M=2,92), a najviSe organizacije koje se

bave medunarodnim razvojem i saradnjom (M=3,80).
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7.4. Socijalni kapital organizacije — interpersonalni i intraorganizacioni nivo

Drugom skalom u upitniku je ispitano kako organizacije percipiraju razliCite
dimenzije i elemente svog internog socijalnog kapitala tj. odnose koje organizacije
ostvaruju preko pojedinaca i timova (interpersonalni i intrarorganizacijski odnosi). Skala
se na kraju sastojala od 23 pitanja i pokazala je zadovoljavajuci nivo interne konzistencije
sa Kronbahovom alfom od 0=,925, split-half (Spearman-Brown koeficijent) pouzdanos¢u
od ,883 i prosecnom korelacijom ajtema sa ukupnom skorom od r=,59. Od 23 pitanja
samo tri je specificno bilo moguce postaviti za timove (R3b-poverenje, R5-razmena
resursa, R7b-obaveze i oCekivanja) jer je priroda neprofitne industrije takva da je tesko
razdvojiti pojedince od timova jer su Cesto isti pojedinci deo razli¢itih timova ili su
pojedinci tim tj. samostalni vrSioci viSe funkcija. Svi rezultati dobijeni za timove su
potpuno identi¢ni rezultatima dobijenim za pojedince Sto dokazuje da su ova dva nivoa
teSko razdvojiva. Iz tog razloga ¢e u kasnijem analizama interpersonalni i
intraorganizacioni nivo biti spojeni u jedan intraorganizacioni kojim ¢e biti obuhvaceni
svi odnosi unutar organizacije koji se ostvaruju preko pojedinaca i timova. Osnovni
podaci o odgovorima na ova pitanja dati su u Tabeli 19. Svi skorovi blago odstupaju

prema visim vrednostima.
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Tabela 19. Deskriptivni podaci za socijalni kapital organizacije — interpersonalni i

intraorganizacioni nivo

Mean Std. Dev. | Skewness | Kurtosis | Kolm-Smir.
R5a Reciprocitet (pojedinci) 4,41 ,670 -1.091 1.508 ,307%*
R3a Poverenje (prema pojedincima) 4,38 ,706 -1.259 2.595 ,293%*
R4 Postovanje (medusobno) 4,38 ,685 -,910 ,677 ,298%*
R3c Poverenje (prema organizaciji) 4,34 ,671 =711 221 ,280%
K3 Zajednicke org. vrednosti 431 ,809 -1.375 2.404 277*
R5b Reciprocitet (timovi) 431 ,676 -,829 ,999 ,266*
R3b Poverenje (prema timovima) 4,27 ,726 -,694 -,023 ,264*
Rla Jacina veza (intenzitet komunikacije) 4,20 ,831 -1.317 2.227 ,291%*
S2 Broj direktnih veza (zatvorenost) 4,18 ,676 -,877 2.356 ,299%*
S1 Broj veza (otvorenost) 4,17 ,719 -,574 ,166 ,257*
K1 Zajednicka vizija i ciljevi 4,13 ,783 =714 ,541 ,246%*
N3 Kapacitet za prijem/prenos znanja (zaposlenih) 4,11 , 744 -,587 ,196 271%
N2b Mo¢ (postignuti rezultati) 4,08 ,796 -1.152 2.446 ,307*
R6a Norme (postovanje normi) 4,07 ,713 -,968 2.693 ,314%
R1b Jacina veza (dugotrajnost veza) 4,01 ,925 -,708 -,298 ,252%
N2a Moc¢ (resursi materijalni/nematerijalni) 3,97 773 -,749 ,987 ,310%
R7a Obaveze i ocekivanja (pojedinci) 3,90 ,862 -,739 ,553 ,289%
R7b Obaveze i ocekivanja (timovi) 3,89 ,828 -,847 1.010 ,319%
N4 Dubina znanja 3,87 727 -,672 1.140 ,332%
K5 Zajednic¢ki narativ 3,87 ,812 -,594 ,110 ,310%*
N2c¢ Mo¢ (nivo uticaja) 3,81 ,855 =718 516 ,307*
R2 Bliskost zaposlenih 3,68 ,943 -,643 ,370 ,259%*
R6b Sankcije 3,08 1.135 211 -,905 ,192

**<,01; *<,05
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Od indikatora interpersonalnih i intraorganizacionih odnosa, kako je prikazano u
Tabeli 20, ispitivane organizacije iz EU se razlikuju samo po tome $to procenjuju da
postoje blize veze izmedu zaposlenih, a one sa ZB po tome §to procenjuju da njihovi

zaposleni imaju dugotrajnije veze i uskladeniju komunikaciju.

Tabela 20. Razlike u socijalnom kapitalu organizacije — interpersonalni i

intraorganizacioni nivo u zavisnosti od lokacije (EU vs ZB)

EU vs Balkan
t df Sig. (2-tailed)
S1 Broj veza (otvorenost) -1.968 213 ,053
S2 Broj direktnih veza (zatvorenost) 1.569 213 ,118
Rla Jacina veza (intenzitet komunikacije) ,301 213 ,764
R1Db Jacina veza (dugotrajnost veza) -2.878 213 ,004
R2 Bliskost zaposlenih 2.975 213 ,003
R3a Poverenje (prema pojedincima) ,748 213 ,455
R3b Poverenje (prema timovima) -,651 213 516
R3c Poverenje (prema organizaciji) -,373 213 , 710
R4 Postovanje (medusobno) ,284 213 177
R5a Reciprocitet (pojedinci) -,705 213 ,481
R5b Reciprocitet (timovi) -1.780 213 ,076
R6a Norme (postovanje normi) ,663 213 ,508
R6b Sankcije ,833 213 ,406
R7a Obaveze i ocekivanja (pojedinci) -1.197 213 ,233
R7b Obaveze i ocekivanja (timovi) -,537 213 ,592
K1 Zajednicka vizija i ciljevi -,426 213 ,670
K3 Zajednicke org. vrednosti ,481 213 ,631
K5 Zajednicki narativ -2.179 213 ,030
N2a Moc¢ (resursi materijalni/nematerijalni) ,467 213 ,641
N2b Mo¢ (postignuti rezultati) -,909 213 ,364
N2c Mo¢ (nivo uticaja) ,813 213 417
N3 Kapacitet za prijem/prenos znanja (zaposlenih) ,785 213 ,433
N4 Dubina znanja -,306 213 ,760
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PokuSano je i ovde utvrditi da 1i je neki od indikatora interpersonalnih i
intraorganizacionih odnosa povezan sa odredenim karakteristikama organizacija.
Dobijeno je samo nekoliko niskih korelacija i to kod varijabli broj godina poslovanja

organizacije i godi$njeg prometa, kako je prikazano u Tabeli 21.

Tabela 21. Povezanost socijalnog kapitala organizacije — interpersonalni i

intraorganizacioni nivo sa karakteristikama organizacija
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Broj godina Stalno Godisnji Odobreni
poslovanja | zaposleni promet projekti/grantovi
P * - -
S1 Broj veza (otvorenost) .earson r. 152 ;006 1065 ,015
Sig. (2-tailed) 026 1926 345 830
o . Pearson r -,037 046 -,039 -,024
S2 Broj direktnih t t - - 2 2 2 2
roj direktnih veza (zatvorenost) Sig. (2-tailed) 588 502 567 729
P - -
Rla Jacina veza (intenzitet komunikacije) .earson rA 054 027 001 080
Sig. (2-tailed) ,432 ,698 ,984 ,242
. . Pearson r 002 -,011 -,009 -,011
R1b Jag dugotr t : . . :
acina veza (dugotrajnost veza) Sig. (2-tailed) 080 876 898 870
, , Pearson r 081 113 -, 143" 095
R2 Bliskost lenih : : d :
15X0st zaposient Sig. (2-tailed) 235 097 037 167
P - - - -
R3a Poverenje (prema pojedincima) .earson r. 011 019 088 013
Sig. (2-tailed) 872 778 201 847
. L Pearson r - 114 008 -,103" -,057
R3b P t - : - :
overenje (prema timovima) Sig. (2-tailed) 1096 012 086 406
. L Pearson r -,074 -,011 -,092 -,037
R3c Poverenje (prema organizaciji) - -
Sig. (2-tailed) 277 ,873 ,178 ,590
] Pearson r -,091 -,015 -, 143" -,025
R4 Post dusob : : = :
oStovanje (medusobno) Sig. (2-tailed) 184 823 037 715
] ] o Pearson r -,050 -,029 - 168" -,039
R5a R tet d : : . >
a Reciprocitet (pojedinci) Sig, (2-tailed) 465 669 014 565
P - - - * -
R5b Reciprocitet (timovi) .earson r. 030 011 175 087
Sig. (2-tailed) 657 872 010 206
. . Pearson r -,071 066 -,058 087
R6a N St - i J ’ , ;
a Norme (poStovanje normi) Sig. (2-tailed) 299 336 397 205
. Pearson r -,025 131 -,040 087
R6b Sank - : . :
ankele Sig. (2-tailed) 710 1056 562 201
. . o Pearson r -,131 005 -,075 -,019
R7a Ob ek d . : - :
a Obaveze | ofekivanja (pojedinci) Sig, (2-tailed) 055 043 271 782
. S . Pearson r -,061 081 -,077 023
R7b Ob ek t : : - ’
aveze i ofeldvanja (timovi) Sig, (2-tailed) 373 238 262 74
P - -
K1 Zajednicka vizija i ciljevi camon” ,132 043 060 ,020
Sig. (2-tailed) ,053 ,528 ,379 172
Lo . Pearson r -,057 005 -,007 079
K3 Zajednick . vrednost - - 2 : : :
A|edicie Org. vrednosi Sig. (2-tailed) 405 947 914 251
o . Pearson r 200" 025 -,100 -,087
K5 Zajednick t . > : >
jediicid natatty Sig. (2-tailed) 003 719 146 204
. RN . Pearson r -,035 ,068 ,033 ,060
N2a Mo¢ (resursi materijalni/nematerijalni) - -
Sig. (2-tailed) ,609 323 632 384
P
N2b Mo¢ (postignuti rezultati) faarson r. ,004 055 051 114
Sig. (2-tailed) ,959 ,425 ,461 ,095
. L Pearson r - 169" -,002 -,107 -, 104
N2 M r t s b b 9
¢ Mot (nivo uticaja) Sig. (2-tailed) 013 974 117 085
P - - -
N3 Kapacitet za prijem/prenos znanja (zaposlenih) S?;.r?gi;ile D ” 111019 :ggz ,’108961 ,’509357
P - - - -
N4 Dubina znanja faarson r. 013 059 107 068
Sig. (2-tailed) 854 392 118 321

**<,01; *<,05
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Prema glavnoj oblasti rada organizacija, izdvojile su se i odredene razlike u

percepciji odlika interepersonalnih i intraorganizacionih odnosa, prikazano u Tabeli 22.

Tabela 22. Razlike u socijalnom kapitalu organizacije — interpersonalni i

intraorganizacioni nivo u zavisnosti od oblasti rada

F df Sig.
S1 Broj veza (otvorenost) 2.096 6 ,055
S2 Broj direktnih veza (zatvorenost) 1.561 6 ,160
Rla Jacina veza (intenzitet komunikacije) 1.131 6 ,345
R1Db Jacina veza (dugotrajnost veza) 2.114 6 ,053
R2 Bliskost zaposlenih 1.118 6 ,353
R3a Poverenje (prema pojedincima) 1.169 6 ,324
R3b Poverenje (prema timovima) , 724 6 ,631
R3c Poverenje (prema organizaciji) 1.049 6 ,395
R4 Postovanje (medusobno) 1.753 6 ,110
R5a Reciprocitet (pojedinci) 2.655 6 ,017
R5b Reciprocitet (timovi) 3.022 6 ,007
R6a Norme (postovanje normi) 1.762 6 ,108
R6b Sankcije ,562 6 ,761
R7a Obaveze i ocekivanja (pojedinci) 1.931 6 ,077
R7b Obaveze i ocekivanja (timovi) ,616 6 717
K1 Zajednicka vizija i ciljevi 3.418 6 ,003
K3 Zajednicke org. vrednosti 2.549 6 ,021
K5 Zajednic¢ki narativ 318 6 927
N2a Moc¢ (resursi materijalni/nematerijalni) ,819 6 ,556
N2b Mo¢ (postignuti rezultati) 1.776 6 ,105
N2c Moc¢ (nivo uticaja) 1.175 6 321
N3 Kapacitet za prijem/prenos znanja (zaposlenih) 1,.692 6 ,124
N4 Dubina znanja 1.063 6 ,386
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Kod spremnosti pojedinaca da razmenjuju resurse (znanja i iskustva), znacajno
viSe ocene od ostalih dale su organizacije koje se bave lokalnim razvojem (M=4,61) i
kulturom, medijima & obrazovanjem (M=4,60), dok su najnize davale organizacije iz
oblasti filantropije & humanitarnim radom (M=4,05), i medunarodnom saradnjom i

razvojem (M=4,23), mada su sve to i dalje jako visoke ocene.

Kod spremnosti timova da razmenjuju resurse (znanja i iskustva) imamo slicne
rezultate, znacajno nize ocene od ostalih dale su organizacije koje se bave filantropijom
& humanitarnim radom (M=3,95), a viSe civilno drustvo & volonterizam (M=4,59) i

lokalni razvoj (M=4,50).

Ove dve prethodne razlike mozemo objasniti vezom sa prihodom, jer se o¢igledno
veli¢ina prihoda odrazava na manju spremnost zaposlenih da medusobno dele, a upravo
su organizacije iz oblasti filantropije & humanitarnog rada kao i medunarodne saradnje i

razvoja organizacije one sa najvisim prihodima (Tabela 6b).

Sli¢no je i kod procene u kojoj meri zaposleni dele iste organizacione vizije i
ciljeve, najnize ocene davale su organizacije iz oblasti filantropije & humanitarnog rada
(M=3,86), i medunarodne saradnje i razvoja (M=3,91), dok se organizacije iz oblasti

lokalnog razvoja (M=4,50) izdvajaju po najvis§im ocenama.

I kod procene u kojoj meri zaposleni dele iste organizacione vrednosti, najnize
ocene daju organizacije iz oblasti filantropije & humanitarnog rada (M=3,95), a najvise

iz oblasti lokalnog razvoja (M=4,67).
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7.5. Upravljanje znanjem

Poslednjom, tre¢om skalom je ispitano kako organizacije percipiraju: A) kljucne

segmente upravljanja znanjem: kvalitet, zrelost, stvaranje, pristup, deljenje i koris¢enje

znanja i B) mehanizme za prikupljanje i deljenje znanja u okviru svojih organizacija.

Skala se sastojala od 16 pitanja, i pokazala je visok nivo interne konzistencije sa

Kronbahovom alfom od 0=,916, split-half (Spearman-Brown koeficijent) pouzdanoséu

od ,842 i prosecnom korelacijom ajtema sa ukupnom skorom od r=,61.

A. Osnovni podaci o odgovorima na klju¢ne segmente upravljanja znanjem

Svi podaci su dati su u Tabeli 23. Svi skorovi odstupaju prema visim vrednostima.

Tabela 23. Deskriptivni podaci za odgovore na skali upravljanja znanjem

Mean | Std. Dev. | Skewness [Kurtosis Kolm-Smir.
QZ Kvalitet znanja 4,22 ,679 -1.023 2.821 ,296%
771 Znacaj znanja 4,20 ,829 -1.045 ,807 263%
774 Dostupnost znanja 4,10 ,932 -1.151 1.276 ,266*
DZ3 Razmena tacitnog znanja 3,96 716 -,562 ,589 321%
SZ Stvaranje/inoviranje znanja 3,94 ,895 -917 ,869 ,297%
775 Pristup znanju 3,93 ,875 =792 ,370 ,304%
PZ1 Prikupljanje/pronalazak znanja 3,84 ,765 -,409 ,344 ,287*
776 Razvoj i odrzavanje znanja 3,81 ,889 -,743 336 ,310%
KZ4 Lakoéa upotrebe znanja 3,78 ,868 -,502 114 267*
PZ3 Transformacija implicitnog u eksplicitno znanje 3,73 ,934 -571 -,186 ,285%
DZ1 Transfer eksplicitnog znanja 3,65 ,959 -,470 -,171 247*
KZ3 Sigurno ¢uvanje podataka 3,64 1.013 -,679 -,224 ,308%*
KZ1 Alati za prikupljanje podataka 3,57 1.015 -,549 -,413 ,287*
773 Koli¢ina znanja 3,53 ,879 -,523 -,031 ,288%
772 Finansijsko ulaganje u razvoj znanja 3,52 ,999 -,342 -,676 ,256%*
KZ2 Standardizovanost znanja 3,41 1.005 -,459 -,575 283

**<,01; *<,05
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Od indikatora upravljanja znanjem, kako se vidi iz Tabele 24, ne postoji nijedna razlika

izmedu organizacija iz EU i sa ZB.

Tabela 24. Razlike u upravljanju znanjem (EU vs ZB)

EU vs Balkan

t df Sig. (2-tailed)
QZ Kvalitet znanja -,655 213 513
771 Znacaj znanja -,067 213 ,947
772 Finansijsko ulaganje u razvoj znanja -1.284 213 ,201
773 Koli¢ina znanja -1.074 213 ,285
774 Dostupnost znanja -1.076 213 ,280
775 Pristup ekspertskom znanju -,159 213 ,874
776 Razvoj i odrzavanje znanja -,845 213 ,399
SZ Stvaranje/inoviranje znanja -1.058 213 ,291
PZ1 Prikupljanje/pronalazak znanja -,545 213 ,586
PZ3 Transformacija implicitnog u eksplicitno znanje -,983 213 ,327
DZ1 Transfer eksplicitnog znanja -,870 213 ,385
DZ3 Razmena tacitnog znanja -1.600 213 111
KZ1 Alati za prikupljanje podataka -,246 213 ,806
KZ2 Standardizovanost znanja -1.025 213 ,306
KZ3 Sigurno ¢uvanje podataka 1.267 213 ,207
KZ4 Lakoca upotrebe znanja -,352 213 ,725
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Indikatori

upravljanja znanjem

skoro u potpunosti

nisu povezani sa

karakteristikama organizacija. Dobijeno je samo nekoliko jako niskih negativnih

korelacija sa nivoom profita, prikazano u Tabeli 25.

Tabela 25. Povezanost upravljanja znanjem sa karakteristikama organizacija

Broj godina Stalno Godisnji Odobreni

poslovanja zaposleni promet | projekti/grantovi
. . Pearson r -,082 ,054 -,002 ,093
QZ Kvalitet znanja Sig. (2-tailed) | 230 433 074 172
771 Znatai znania Pearson r -,123 ,072 157" -,100
¢4) zhany Sig. (2-tailed) 071 293 021 145
779 Finansiisko ulaganie U razvoi znania Pearson r ,030 ,113 ,024 ,044
SUSKO Uiagane u razvo) Znaljad - gie "2 tailed) 661 097 722 524
. ] Pearson r -,046 ,072 -, 148" -,039
223 Koli¢ina znanja Sig. (2-tailed) 507 297 030 569
] Pearson r -,062 ,024 -,206™ 119
224 Dostupnost znanja Sig. (2-tailed) 366 729 002 081
. . Pearson r -,080 ,062 -, 121 - 115
775 Pristup ekspertskom znanju Sig. (2-tailed) 242 364 078 093
776 razvoi i odrsavanic znania Pearson r -,061 ,076 -,095 -,071
ZVoj 1odrzavanje znanj Sig. (2-tailed) 374 270 163 301
SZ Stvaranje/inoviranje znanja Pearson r -127 005 079 5072
J ) ) Sig. (2-tailed) 062 944 246 294
. .. . Pearson r ,023 ,105 -,005 ,007
PZ1 Prikupljanje/pronalazak znanja Sig, (2-tailed) 720 126 045 22
PZ3 Transformacija implicitnog u Pearson r -,070 ,061 ,023 ,040
eksplicitno znanje Sig. (2-tailed) ,305 ,373 ,733 ,562
.. . Pearson r -,037 ,036 ,012 ,054
DZ1 Transfer eksplicitnog znanja Sig, (2-tailed) 592 508 862 134
. . Pearson r -,130 -,072 -, 116 -,040
DZ3 Razmena tacitnog znanja Sig. (2-tailed) 058 290 1090 557
. . .. Pearson r ,096 ,131 ,026 ,078
KZ1 Alati za prikupljanje podataka Sig. (2-tailed) 161 052 700 256
. . Pearson r -,033 ,040 -,033 -,043
KZ2 Standardizovanost znanja Sig. (2-tailed) 633 562 631 529
. . . Pearson r -,025 -,030 -,008 -,015
[(Z3 Sigurno Cuvanje podataka Sig. (2-tailed) 717 658 902 829
, . Pearson r -,003 ,040 -,092 -, 116
|KZ4 Lakoca upotrebe znanja Sig. (2-tailed) 965 561 178 1089

**<,01; *<,05
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Prema glavnoj oblasti rada organizacija, izdvojile su se i odredene razlike u

percepciji upravljanja znanjem, prikazano u Tabeli 26.

Tabela 26. Razlike u upravljanju znanjem u zavisnosti od oblasti rada

F df Sig.
QZ Kvalitet znanja 1.898 6 ,083
771 Znacaj znanja ,543 6 775
ZZ72 Finansijsko ulaganje u razvoj znanja ,882 6 ,509
773 Koli¢ina znanja 1.269 6 273
ZZ7Z4 Dostupnost znanja 2.311 6 ,035
775 Pristup ekspertskom znanju 172 6 ,593
776 Razvoj i odrzavanje znanja 1.420 6 ,208
SZ Stvaranje/inoviranje znanja 2.198 6 ,045
PZ1 Prikupljanje/pronalazak znanja 1.217 6 ,299
PZ3 Transformacija implicitnog u eksplicitno znanje 1.020 6 413
DZ1 Transfer eksplicitnog znanja 1.268 6 ,273
DZ3 Razmena tacitnog znanja 1.862 6 ,089
KZ1 Alati za prikupljanje podataka 1.576 6 ,156
KZ2 Standardizovanost znanja 1.163 6 ,328
KZ3 Sigurno ¢uvanje podataka 1.703 6 ,122
KZ4 Lakoc¢a upotrebe znanja ,493 6 814

Dobijene su samo dve znacajne razlike. Kod dostupnosti znanja, vise ocene od
ostalih dale su organizacije koje se bave lokalnim razvojem (M=4,42), dok su najnize

dale organizacije iz oblasti filantropije & humanitarnog rada (M=3,67).

Kod stvaranja znanja imamo sli¢ne rezultate, znacajno vise ocene od ostalih dale

su organizacije koje se bave lokalnim razvojem (M=4,33).
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B. Osnovni podaci o odgovorima vezano za mehanizme prikupljanja i

deljenja znanja

Kada su u pitanju nacini na koje organizacije dolaze do znanja koje im nedostaje, najveci

procenat (62,3%) to radi preko razlicitih vrsta obuka i treninga, konsultovanja sa

ekspertima (56%) i partnerima (41,5%), sastanaka (51,2%) i posecivanja konferencija

(39,5%). Detaljniji procenti dati su u Tabeli 27.

Tabela 27. Kako organizacije dolaze do znanja koje im nedostaje

%

Treninzi 62,3
Konsultacije sa ekspertima 56,0
Sastanci 51,2
Konsultacije sa partnerima 41,5
Konferencije 39,5
Konsultacije sa korisnicima 12,1
Mentoring 14,5
Savetovanje preko drustvenih mreza 8,4
Staziranje 7,4
Prepricavanje 5,1
Formalne specijalizacije 4,2

Od mehanizama za transformaciju tacitnog u eksplicitno znanje, naj¢esce se koriste:

Tabela 28. Mehanizmi transformacije znanja

%

Priru¢nik 42,3
Zapisnik 40,9
Baza podataka 39,5
Pisane procedure 36,1
Publikacije/Casopisi 8,8
Nista od ponudenog 8,4
Patent 1,9
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Od mehanizama za prenos eksplicitnog znanja sa jednog izvora na drugi, najcesce se

koriste:

Tabela 29. Mehanizmi transfera znanja

%
Priru¢nik 42,7
Zapisnik 37,8
Baza podataka 36,2
Pisane procedure 36,2
Nista od ponudenog 11,6
Treninzi/radionice 8,9
Patent 1,4

Od mehanizam za razmenu iskustava kroz socijalne ili kooperativne procese, najces¢i su:

Tabela 30. Mehanizmi za razmenu iskustava

%
Treninzi 53,6
Konsultacije sa ekspertima 19,6
Sastanci 61,6
Konsultacije sa partnerima 36,4
Konferencije 39,7
Konsultacije sa korisnicima 13,5
Mentoring 3,7
Savetovanje preko drustvenih mreza 8,4
Staziranje 7,5
Prepricavanje 11,2
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7.6. Korelacijske analize

Korelacijskim analizama je prvo provereno da li postoje medusobne korelacije a)
elemenata socijalnog kapitala (Tabela 31) i b) dimenzija socijalnog kapitala (Tabela 32)
interorganizacionog, interpersonalnog i intraorganizacionog nivoa kako bi se tokom
kasnijeg ispitivanja uticaja ove dve skale na faze, kvalitet i zrelost upravljanja znanja

znalo koje od ovih varijabli se mogu medusobno povezati u modelu.

Kako je ve¢ prethodno objasnjeno u poglavlju 7.4. interpersonalni i
intraorganizacijski se spojeni u jedan intraorganizacioni kojim ¢e biti obuhvaceni svi

odnosi unutar organizacije koji se ostvaruju preko pojedinaca i timova.

Dobijeno je nekoliko umerenih korelacija koje ¢e biti uzete u obzir u konacnom

modelu, dok su druge veze slabo povezane ili nisu povezane.
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Tabela 31. Povezanost elemenata socijalnog kapitala - interorganizacioni vs intraorganizacioni nivo

SI | S2 |Rla JRIb| R2 | R3a | R3b | R3c | R4 | R5a | R5b | Réa | R6b | R7a | Kl K3 K5 | N2a | N2b | N2c | N3 | N4
1S1 | r | ,103 |,074 [,119 |,024 | 164" |,180™ | ,085 |.,206" | .,156° | ,113 | ,070 | ,104 | ,064 | ,110 |,181" | ,103 | ,013 | ,288" | 283 | ,023 | ,095 | ,007
Sig. | ,134 |,278 |,082 [,723 | 016 | ,008 | 215 | ,002 | ,022 | ,097 | .305 | ,128 | ,348 | ,107 | ,008 | ,134 | ,849 | ,000 | ,000 | ,742 | ,166 | 915
182 | r | ,110 |,103 [,111 |,083 |,194" | 161" | 217" | 248" |, 178" | ,076 | 061 |,178" |.152° | .164" | 247" | ,124 | 121 | 245" | ,174" | -,009 | ,176" | ,052
Sig. | ,108 |,132 |,103 |,226 | ,004 | ,018 | ,001 | ,000 | ,009 | 266 | ,376 | ,009 | ,026 | ,016 | ,000 | ,070 | ,076 | ,000 | ,010 | ,892 | ,010 | 446
1S4 | r | -064 |-,002[,054 |,040 | ,122 | -,063 | -,040 | -, 118 | -, 113 |-,134" | 117 | ,034 | ,032 | -.047 | ,044 | -014 | 052 | ,120 | ,059 | -042 | ,033 | -,100
Sig. | ,349 |.,973 | 428 |,563 | ,074 | .354 | ,561 | 084 | ,100 | ,049 | 086 | .618 | .638 | 497 | .,526 | .833 | .447 | ,079 | 393 | ,542 | ,633 | ,145
1S5 | r | ,012 |-012[,045 |,007 | ,068 | -002 | ,073 | -031 | ,014 | -028 | -063 | ,072 | .143" | -002 | ,054 | ,030 | -,003 | ,065 | ,007 | -052 | -,027 | ,104
Sig. | 863 |.857 |.513 |.918 | ,319 | 975 | .287 | .648 | 842 | 681 | ,356 | ,296 | ,036 | 979 | .431 | ,657 | .963 | 340 | 914 | 449 | 692 | ,128
Rla | r | .,162° |,076 [,135" |,181° | ,0901 |,178" |,204™ | 101 | ,116 | ,069 | ,035 | ,151° |.,255" |.186" |.245" | 191" | 114 | ,185" | ,144" | 050 | ,166" | ,127
Sig. | ,018 |.,266 |,048 |,008 | ,183 | ,009 | ,003 | ,140 | ,090 | ,316 | .611 | ,026 | ,000 | ,006 | ,000 | ,005 | ,095 | 006 | ,034 | 467 | ,015 | ,062
RIb | r | ,078 [.229° [,167° | 3127 | -,059 [,234™ [ ,188™ | ,130 | ,094 | ,063 | .123 |[,195" [.1777 |.,200™ | 249 | 243" | 162" | ,166" | ,157° | 2217 | 2527 | 146"
Sig. | ,258 [,001 |,014 |,000 | ,392 | ,001 | ,006 | ,057 | .168 | 360 | ,071 | ,004 | ,009 | ,003 | ,000 | ,000 | 018 | ,015 | ,021 | ,001 | ,000 | ,033
R2 | r | .130 |[,050 [,144" [,088 [ 291" | ,124 [.,186™ | 110 | ,117 | ,068 | -012 | ,115 |.163" | ,077 | ,085 | ,038 | 068 | ,105 | ,042 | 070 | ,171° | ,114
Sig. | ,057 |.463 |,035 [,200 | ,000 | ,070 | ,006 | ,107 | ,087 | 325 | .860 | ,094 | ,017 | 260 | 212 | ,575 | 318 | .124 | .,537 | 306 | ,012 | ,095
R3 | r | ,140° | ,094 | 124 [,1977| 104 | 2757 | 2387 | 292" | 171" | 195" | ,152" | ,129 | ,1807 | 2127 | ,198™ | ,193" | 257" | 200" | ,173" | 186" | 118 | 229"
Sig. | ,040 | ,171 |.,069 | ,004 | ,127 | ,000 | ,000 | ,000 | ,012 | ,004 | ,026 | ,059 | ,008 | ,002 | ,004 | ,005 | ,000 | ,003 | ,011 | ,006 | ,084 | ,001
R4 | r | 2577 |.1387[,165 |,164" | ,150° | 311" | 334" | 235" | ,303" | 224" | 244 | 184" | 2227 | 296 | ,297" | 300" | 267" | 318" | ,106 | ,132 | 111 |.,197"
Sig. | ,000 |,043].015|.,016 | ,028 | ,000 | ,000 | ,001 | ,000 | ,001 | ,000 | ,007 | ,001 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,123 | ,053 | ,105 | ,004
RS | r |.,306™ |,1687[ 2197|127 | ,126 | ,2697 | ,1997 | 240" | 280" | 2597 | 244™ | 147 | -017 | 2277 | 093 | 226" | 247" | 173" | .114 | ,137° | 183" | ,200™
Sig. | ,000 |.014 [ .001 |,063 | ,066 | ,000 | ,003 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,032 | ,807 | ,001 | ,176 | ,001 | 000 | ,011 | ,095 | ,045 | ,007 | ,003
R6 | r |,186" |,3037[ 2817 [,176™| ,203™ | ,304™ | 302" | ,357" | ,376" | 2597 | 205" | ,305" | ,320"" | 353" | ,405" | ,399" | 293" | 275" | ,191" | ,1907 | ,142" | 269"
Sig. | ,006 | ,000 | ,000 | ,010 | ,003 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,003 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,005 | ,005 | ,038 | ,000
R7 | r | 205" | 1937|2747 |,183"| 134 | 233" | 317" | ,331" | ,305" | ,193" | 159" | ,332"" | 478" | 468" | ,508" | ,330" | 281" | 360" | .260" | ,229" | 183" | 292
Sig. | ,002 |,005 | ,000 | ,007 | ,050 | ,001 | ,000 | ,000 | ,000 | ,004 | ,020 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,001 | ,007 | ,000
Kl | r | ,058 [.,064 [ ,167° [, 1347 | 1817 | 178 | 198" | 114 | 2247 | 163" | 1717 | 2737 | 3157 | 2517 | 3227 | 287 | 223" | 229" | 209 | 151" | ,184™ | 224"
Sig. | ,399 | 348,014 [,049 | ,008 | ,009 | ,004 | ,096 | 001 | ,017 | ,012 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 001 | 001 | ,002 | ,027 | ,007 | 001
K3 | r | ,100 [,049 [,102 {1667 ,129 | ,130 | 116 | 070 | 142" | 119 | 147 | 2467 | ,168" | 144" | ;123 | 2617 | 1507 | ,009 | ,070 | ,026 | ,119 | ,064
Sig. | 146 | 474,138 | ,015| ,058 | ,057 | 089 | ,307 | ,038 | 082 | 031 | ,000 | 014 | 035 | ,073 | ,000 | 028 | ,147 | ,308 | ,709 | ,083 | ,347
K5 | r | ,122 |-,047],070 [,193"| ,024 | ,124 | ,135° | ,055 | ,038 | ,085 | ,082 | ,128 | .,249™ | 224" | 320" | ,103 |,189" | 382" | ,081 | ,013 | ,104 | ,113
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Sig. | ,075 | 491 [ ,309 | ,004 | ,728 | ,070 | ,048 | ,425 | ,580 | ,216 | ,230 | ,062 | ,000 | ,001 | ,000 | ,133 | ,006 | ,000 | ,236 | ,845 | ,130 | ,099
NI | r ,042 |-,060] ,000 [-039| 002 | -036 | ,032 | ,075 | -,069 | -,027 | -,030 | ,029 | -,024 | -,077 | -,057 | -,040 | 041 | -,016 | ,052 | ,029 | ,134 | ,063
Sig. | 544 | 379,995 | 571 | ,975 | ,598 | 644 | 271 | 312 | 693 | ,658 | ,675 | ,723 | ,259 | ,408 | ,560 | ,549 | ,812 | 449 | ,669 | ,050 | ,357
N2a | r ,089 [,229"| 089 {,239™| ,167° | ,038 | ,144° | ,012 | ,083 | -013 | ,018 |, 217" | ,178 | ,051 | ,057 | ,159" | ,119 | ,000 | ,107 | ,091 | ,001 | ,070
Sig. | ,191 |,001],193 {,000 | ,014 | ,583 | ,034 | ,860 | 225 | 849 | ,791 | ,001 | ,009 | ,460 | ,407 | ,019 | ,081 | ,999 | ,116 | ,184 | ,992 | 310
N2b | r [ ,269% | ,092 [,335",2607"| ,171" | ,288™" | ,302** | ,254™ | 2267 | ,182™ | ,195" | ,294** | ,301** | ,380™ | ,352** | ,144" | 289" | 304™ | ,377 | ,361** | ,186™" | ,389*"
Sig. | ,000 |,180],000 |,000 | ,012 | ,000 | ,000 | ,000 [ ,001 | ,007 | ,004 | ,000 | ,000 | ,000 [ ,000 | ,035 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,006 | ,000
N2c | r | ,135" | ,019 [,217"|,094 | ,286™ | ,087 | ,114 | ,107 | ,074 | ,104 | ,048 | ,072 | ,204™ | 159" | ,154" | ,026 | ,148" | ,096 | 218" | ,107 | ,092 | 223"
Sig. | ,048 |,784 | ,001 | ,168 | ,000 | ,202 [ ,096 | ,119 | 282 | ,130 | ,483 | ,292 | ,003 | ,020 | ,023 | ,708 | ,030 | ,161 | ,001 | ,118 | ,180 | ,001
N3 | r |,341" [,2027(,296"|,243""| ,206™ | ;243" | 278" | ,312"" | ,213™ | ,304™ | ,309™ | ,163" | ,125 | 318 | ,215™ | ,297™" | ,274™ | ,305" | ,356"" | ,355"" | ,162" | ,415™
Sig. | ,000 |,003],000 |,000 | ,002 [ ,000 [ ,000 | ,000 [ ,002 | ,000 | ,000 [ ,017 | ,067 | ,000 | ,002 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 [ ,018 | ,000
N4 | r |,348" |,1577],2277,391""| ,169" | ,218™ | 270" | ,274™ | 277" | ,244™ | ,305™ | ,252™" | ,294™* | 277" | 210" | ,265™ | ,178" | ,158" | ,248" [ 267 | ,071 | 247"
Sig. | ,000 |,022],001 |,000 | ,013 [ ,001 | ,000 | ,000 [ ,000 | ,000 | ,000 [ ,000 | ,000 | ,000 | ,002 | ,000 | ,009 | ,020 | ,000 | ,000 | ,299 | ,000
**< 01; *<,05
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Tabela 32. Povezanost dimenzija socijalnog kapitala - interorganizacioni vs intraorganizacioni nivo

Interrelaciona Interkognitivna Internodusna Intrastrukturna Intrarelaciona Intrakognitivna Intranodusna
dimenzija dimenzija dimenzija dimenzija dimenzija dimenzija dimenzija
Interstrukturna dimenzija Pearson Correlation ,362™ ,294™ AS1™ ,074 ,173" ,088 ,164
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,282 ,011 ,199 ,016
Interrelaciona dimenzija Pearson Correlation 442" ,549™ 357 531 ,480™" ,394™
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Interkognitivna dimenzija Pearson Correlation 442" 315" ,095 ,330™ ,359™ ,228™
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,167 ,000 ,000 ,001
Internodusna dimenzija Pearson Correlation ,549™ ,315™ ,310 411 ,303" 411
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Intrastrukturna dimenzija Pearson Correlation ,357" ,095 ,310™ ,596" ,488™ ,449™
Sig. (2-tailed) ,000 ,167 ,000 ,000 ,000 ,000
Intrarelaciona dimenzija Pearson Correlation ,5317 ,330™ 411 ,596™ J137 J716™
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Intrakognitivna dimenzija Pearson Correlation ,480™ ,359™ ,303™ ,488™ 737 ,598™
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

**<,01; *<,05
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Zatim je provereno da li postoje medusobne korelacije a) elemenata i b) dimenzija
socijalnog kapitala interorganizacionog i intraorganizacionog nivoa sa fazama,
kvalitetom 1 zreloS¢u upravljanja znanjem kako bi se u kasnijem ispitivanju uticaja
socijalnog kapitala na upravljanje znanjem u organizaciji potvrdilo koje od ovih varijabli

se mogu medusobno povezati u modelu.

Kod ispitivanja povezanosti elemenata socijalnog kapitala interorganizacionog i
intraorganizacionog nivoa sa fazama, kvalitetom i zrelo§¢éu upravljanja znanjem (Tabela
33), dobijeno je nekoliko umerenih korelacija koje ¢e biti uzete u obzir u konacnom

modelu, dok su druge veze slabo povezane ili nisu povezane.
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Tabela 33. Povezanost elemenata socijalnog kapitala (interorganzacioni i intraorganizacioni nivo) sa fazama,

kvalitetom i zreloS¢u upravljanja znanjem

Elementi SK-interorganizacioni nivo

Stvaranje | Prikuplianje | Deljenje | Koriséenje | Kuvalitet upravijanja | Zrelost upravijanja
znanja znanja znanja znanja znanjem znanjem
SZ Pz Dz KZ QZ 77
S1 Broj veza (otvorenost Pearson r ,070 147" ,073 ,011 1527 ,076
mreze) Sig. (2-tailed) 308 031 287 868 026 265
S2 Broj direktnih veza Pearson r ,085 ,113 136" ,036 196" 117
(zatvorenost mreze) Sig. (2-tailed) 214 ,100 ,046 ,603 ,004 088
S4 Mrezna pozicija Pearson r -,023 ,066 ,074 ,062 ,001 ,012
(centralna) Sig. (2-tailed) 735 336 278 368 ,990 859
S5 Strukturna ekvivalentnost [Pearson r -,073 ,037 -,083 ,097 -,054 ,054
Sig. (2-tailed) ,288 ,588 ,223 ,155 ,431 ,430
Rla Jadina veza Pearson r 194" 183 ,086 149" 2427 241
(intenzitet komunikacije)  |gjo (2-tailed) | ,004 ,007 210 ,029 ,000 000
R1b Jadina veza Pearson r 144" 173" ,103 274 ,260™ 2447
(dugotrajnost veza) Sig. (2-tailed) ,034 011 ,134 ,000 ,000 ,000
R2 Bliskost aktera Pearson r 125 ,071 ,100 ,099 ,100 ,186™"
Sig. (2-tailed) ,066 ,301 ,143 ,149 ,143 ,006
R3 Poverenje Pearson r 195 219" 189 1937 271 ,3057"
Sig. (2-tailed) ,004 ,001 ,005 ,005 ,000 ,000
R4 Postovanje Pearson r ,200"" , 293" 166" ,119 291 ,288™
Sig. (2-tailed) ,003 ,000 ,015 ,082 ,000 ,000
RS Reciprocitet Pearson r 231" 87 ,299 ,017 , 266" 3177
Sig. (2-tailed) ,001 ,006 ,000 ,803 ,000 ,000
R6 Norme (i poStovanje Pearson r , 269" ,361° ,293* ,303" ,340° ,4027
normi) Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
R7 Obaveze i oéekivanja Pearson r 237" ,289™ 241" ,390° ,310° ,391°
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
K1 Zajednicka vizija i ciljevi|Pearson r ,219™ ,3337 1597 ,263™ ,246™ ,333"
Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,020 ,000 ,000 ,000
Pearson r 113 , 203 ,081 141" 153" ,240™
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K3 Zajednicke org.

Sig. (2-tailed)

rednosti ,099 ,003 ,234 ,039 ,025 ,000
K5 Zajedni¢ki narativ Pearson r 1407 1397 ,089 ,318% 81T 211
Sig. (2-tailed) ,040 ,042 ,193 ,000 ,008 ,002
N1 Raznolikost mreznih Pearson r ,047 ,002 ,030 ,116 -,017 ,028
kontakta Sig. (2-tailed) 494 980 ,660 ,090 806 687
N2a Mo¢ (resursi Pearson r 209 170" ,106 215" ,062 176
materijalni/nematerijalni) |gjo (2 tailed) | ,002 013 ,120 ,002 366 010
N2b Mo¢ (postignuti Pearson r ,310 351 ,289™ ,299* ,448" ,405™
rezultati) Sig. (2-tailed) | 000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N2c¢ Mo¢ (nivo uticaja) Pearson r 1827 2817 ,104 ,268™ ,185™ 1557
Sig. (2-tailed) ,007 ,000 ,128 ,000 ,007 ,023
N3 Kapacitet za Pearson r 371 ,307° 375 ,278™ ,400°" A51°
prijem/prenos znanja Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N4 Dubina znanja Pearson r ,3047 ,370" 161" 193" , 296" ,306°
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,018 ,004 ,000 ,000
Elementi SK - intraorganizacioni nivo Stvaranje | Prikupljanje Deljenje Koriséenje | Kvalitet upravljanja | Zrelost upravjanja
znanja znanja znanja znanja znanjem znanjem
SZ Pz DZ Kz QZ 77
Pearson r ,364" ,374™ 1407 2147 ,363" 4527
S1 Broj veza (otvorenost)
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,041 ,002 ,000 ,000
S2 Broj direktnih veza Pearson r 326 211 ,110 ,225™ 229 287
(zatvorenost) Sig. (2-tailed) | ,000 002 ,106 ,001 001 ,000
Rla Jadina veza (intenzitet |Pearsonr 373 ,410™ ,319° 322 ,462°" ,505°
komunikacije) Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
R1b Jadina veza Pearson r 193" 2547 ,114 158" 2417 ,293™
(dugotrajnost veza) Sig. (2-tailed) | 005 ,000 ,096 021 000 ,000
Pearson r ,378™ ,336™ ,301° 173" 334 ,385°
R2 Bliskost zaposlenih
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,011 ,000 ,000
R3a Poverenje (prema Pearson r 4117 4357 ,268" ,300 ,614™ ,529™
pojedincima) Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
R3b Poverenje (prema Pearson r 419" A7 ,352" 347" ,503™ ,545™
timovima) Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Pearson r 374" A7 ,367° ,356™ 5137 ,534™
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R3c Poverenje (prema

Sig. (2-tailed)

o ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
organizaciji)
R4 Postovanje Pearson r ,3477 4127 324 276" ,495™ ,484°
(medusobno) Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
R5a Reciprocitet Pearson r ,374** ,396** ,315** ,262** ,447** ,53 1**
(pojedinci) Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Pearson r ,438™ ,486™ ,391° 347" 454" ,568"
R5b Reciprocitet (timovi)
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
R6a Norme (poétovanje Pearson r ,329** ,339** ,298** ,300** ,381** ,418**
normi) Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Pearson r 2627 ,295™ 147" 4127 ,244™ 407
R6b Sankcije
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,031 ,000 ,000 ,000
R7a Obaveze i oéekivanja |Pearson r 417 ,486™ 289" 413 ,524™ ,605™
(pojedinci) Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
R7b Obaveze i oéekivanja |Pearson r 364" 400" 254" 400" ,399" ,512°
(timovi) Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
K1 Zajedni¢ka vizija i Pearson r 324" 2947 2847 ,3357 ,393" 414"
ciljevi Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
K3 Zajedniéke org. Pearson r ,431** ,362** ,294** ,278** ,488** ,485**
vrednosti Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Pearson r A7 ,386" 337 468" A27 ,508™
K5 Zajednicki narativ
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N2a Mo¢ Pearson r ,322* 3327 ,201° 179 A21 ,383"
(resursi : o
L L [ @ailed) | g, ,000 ,003 ,009 ,000 ,000
materijalni/nematerijalni)
N2b Moé (postignuti Pearson r ,301° ,328™ 218 274" ,460™ ,400°
rezultati) Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
Pearson r ,359™ ,296™ ,202% 317 ,255™ ,466™"
N2c¢ Mo¢ (nivo uticaja)
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000
N3 Kapacitetza Pearson r 535" 400 A4d6™ 394" 545" 559"
prijem/prenos znanja
(zaposlenih) Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
. . Pearson r ,355 254 ,349*" ,293 ,410™ ,422°
N4 Dubina znanja
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

**<,01; *<,05
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Kod ispitivanja povezanosti dimenzija socijalnog kapitala interorganizacionog

nivoa sa fazama, kvalitetom i zrelo§¢u upravljanja znanjem (Tabela 34), potvrdilo se ono

Sto je uoceno i kod tabele sa posebnim elementima. Strukturna dimenzija nije povezana

sa upravljanjem znanjem osim sa prikupljanjem znanja ali i to je jako slabo. Relaciona

dimenzija je ve¢ umereno povezana, pa ¢ak i visoko kod zrelosti upravljanja znanjem.

Kognitivna dimenzija mesovito, pola nisko pola umereno povezana. Nodusna dimenzija

je uglavnom umereno povezana.

Tabela 34. Povezanost dimenzija socijalnog kapitala (interorganzacioni nivo) sa fazama,

kvalitetom i zreloS¢u upravljanja znanjem

Dimenzije SK - interorganizacioni nivo Stvaranje Prikupljanje Deljenje Koridéenje | Kvalitet upravljanja | Zrelost upravljanja

znanja znanja znanja znanja znanjem znanjem
SZ Pz Dz KZ QZ 77
Strukturna dimenzija Pearson Correlation ,015 151" ,073 ,091 ,109 ,104
Sig. (2-tailed) ,828 ,027 ,284 ,183 ,113 127

4Relaciona dimenzija Pearson Correlation ,344™ 372 314 337 4417 5127
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

*Kognitivna dimenzija Pearson Correlation 212 ,301° ,148" ,326™ 260 ,349™
Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,030 ,000 ,000 ,000

’Nodusna dimenzija Pearson Correlation ,382° ,408" ,278™ 3737 ,365° ,402
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

**<01; *<.05
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Kod ispitivanja povezanosti dimenzija socijalnog kapitala intraorganizacionog
nivoa sa fazama, kvalitetom i zrelo$¢u upravljanja znanjem (Tabela 35) i ovde su
potvrdene odredene veze. Ovde se strukturna dimenzija pokazala povezanom sa
dimenzijama znanja, i to uglavnom umereno. Relaciona dimenzija je cak sa dosta visokih

korelacija. Kognitivna i nodusna dimenzija su sa umerenim i visokim korelacijama.

Tabela 35. Povezanost dimenzija socijalnog kapitala (intraorganizacioni nivo) sa fazama,

kvalitetom i zreloS¢u upravljanja znanjem

Dimenzije SK - intraorganizacioni nivo Stvaranje Prikupljanje Deljenje Koriséenje | Kvalitet upravijanja | Zrelost upravljanja

znanja znanja znanja znanja znanjem znanjem
SZ Pz Dz Kz QZ 77

Strukturna dimenzija Pearson Correlation 425" ,363™ ,154" ,270™ ,366™ 458"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,024 ,000 ,000 ,000

Relaciona dimenzija Pearson Correlation 5327 ,579 ,418™ 4717 ,630° ,719%
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Kognitivna dimenzija  |Pearson Correlation ,495™ ,436™ ,383™ 4527 ,546" ,588"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Nodusna dimenzija Pearson Correlation ,516™ ,446"" 387 ,403 574" ,617
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

**<,01; *<,05
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7.7. Modelovanje

Kako bi se doslo do integrisanog modela upravljanja znanjem koji bi bio baziran na
socijalnom kapitalu organizacije, a imaju¢i u vidu nalaze svih prethodno sprovedenih

analiza, sprovedena je regresiona analiza.

U hijerarhijske regresione modele ukljucene su samo varijable koje pokazuju bar
umerenu korelaciju sa kriterijjumskim varijablama. U veéini slucajeve sa fazama i
dimenzijama znanja postoji bar nekoliko njih sa visokom korelacijom, tako da su prvo
ove varijable bile ukljucene, redosledom po jac¢ini korelacije sa zavisnom varijablom.
Ipak, u nekoliko slucajeva, zbog interkorelacija prediktorskih varijabli, neke varijable sa

nizom korelacijom su uspesnije predvidale kriterijumsku.

Kod stvaranja znanja u model su prvo usle dve dimenzije internog socijalnog
kapitala koje su imale visoke korelacije sa ovom varijablom, intrarelaciona i
intranodusna, i obe su pokazale znacajno predvidanje kriterijumske varijable. U drugom
koraku, model je ostao znacajan ubacivanjem intrakognitivne dimenzije, ali je ona zbog
visoke korelacije sa intrarelacionom, smanjila mo¢ predvidanja toj dimenziji socijalnog
kapitala. U tre¢em, ubacivanjem i intrastrukturne, relaciona dimenzija je potpuno
potisnuta iz modela. Uvodenjem varijable internodusne dimenzija iz eksternog socijalnog
kapitala, model je znacajno predvidao veci procenat varijanse, dok ostale dimenzije

eksternog socijalnog kapitala nisu doprinosile modelu.
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IModel Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta T Sig.

1 (Constant) -,094 ,408 -,231 ,818
Intrarelaciona dimenzija ,043 011 ,333 4.100 ,000
Intranodusna dimenzija ,088 ,026 278 3.426 ,001

2 (Constant) -,183 ,406 -.450 ,653
Intrarelaciona dimenzija ,028 ,013 215 2.225 ,027
Intranodusna dimenzija ,080 ,026 251 3.090 ,002
Intrakognitivna dimenzija ,087 ,039 ,186 2.216 ,028

3 (Constant) -,531 436 -1.219 ,224
Intrarelaciona dimenzija ,018 ,013 ,142 1.390 ,166
Intranodusna dimenzija ,079 ,026 247 3.059 ,003
Intrakognitivna dimenzija ,080 ,039 171 2.049 ,042
[ntrastrukturna dimenzija 115 ,055 ,146 2.097 ,037

4 (Constant) -,970 468 -2.072

,039
Intranodusna dimenzija ,078 ,023 ,246 3.367 ,001
Intrastrukturna ,122 ,051 ,155 2.375 ,018
dimenzija
Intrakognitivna dimenzija ,103 ,034 ,221 3.073 ,002
Internodusna dimenzija ,048 ,017 ,166 2.724 ,007

Ia. Dependent Variable: Stvaranje znanja

Ovaj model predvida ukupno 35,4% varijanse kriterijumske varijable.

Model Summary

Std. Error of the
Model R R Square  [Adjusted R Square
Estimate
,586* ,343 ,334 ,730
,605° ,366 ,354 ,719

a. Predictors: (Constant), Intrakognitivna dimenzija, Intrastrukturna dimenzija, Intranodusna dimenzija
b. Predictors: (Constant), Intrakognitivna dimenzija, Intrastrukturna dimenzija, Intranodusna dimenzija, Internodusna
dimenzija

147




Kod prikupljanja znanja, samo je intrarelaciona dimenzija pokazala znacajno

predvidanje sa skale internog socijalnog kapitala. U drugom koraku, u model su unete i

dimenzije eksternog socijalnog kapitala koje pokazuju korelaciju sa prikupljanjem

znanja, ali je samo internodusna ostala u modelu.

IModel Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta t Sig.

(Constant) ,358 ,347 1.030 ,304
[ntrarelaciona dimenzija ,058 ,011 ,527 5.467 ,000
[Intranodusna dimenzija ,017 ,022 ,062 ,769 ,443
[ntrakognitivna dimenzija ,004 ,033 ,010 ,118 ,906
(Constant) -,195 ,372 -,524 ,601
Intrarelaciona dimenzija ,055 ,007 ,495 8.277 ,000
Internodusna dimenzija ,050 ,015 ,204 3.420 ,001
(Constant) -,319 ,430 -, 743 ,459
[ntrarelaciona dimenzija ,054 ,007 ,486 7.403 ,000
[nternodusna dimenzija ,049 ,016 ,199 3.000 ,003
[nterrelaciona dimenzija -,008 ,016 -,037 -,504 ,615
[nterkognitivna dimenzija ,042 ,027 ,095 1.546 ,124

Ia‘ Dependent Variable: Prikupljanje znanja

Model Summary

Std. Error of the
Model R R Square  [Adjusted R Square
Estimate
1 ,5792 ,335 ,332 625
2 ,608P ,370 ,364 ,610

a. Predictors: (Constant), Intrarelaciona dimenzija

b. Predictors: (Constant), Intrarelaciona dimenzija, Internodusna dimenzija

Ovaj model predvida ukupno 36,4% varijanse kriterijumske varijable.
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Kod deljenja znanja, zbog slabih pocetnih korelacija i medusobnih
interkorelacija prediktorskih varijabli, ve¢ u drugom koraku uvodenjem intrakognitivne
dimenzije, model nije funkcionisao. Ni dimenzije eksternog socijalnog kapitala nisu
doprinosile modelu, tako da se ova kriterijumska varijabla znacajno predvida samo sa

intrarelacionom i intranodusnom dimenzijom.

IModel Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1.467 ,356 4.116 ,000
Intrarelaciona dimenzija ,030 ,009 ,289 3.264 ,001
Intranodusna dimenzija ,046 ,023 ,180 2.030 .044

2 (Constant) 1.414 357 3.960 ,000
Intrarelaciona dimenzija ,021 011 ,201 1.897 ,059
Intranodusna dimenzija ,041 ,023 ,160 1.790 ,075
Intrakognitivna dimenzija ,052 ,034 ,139 1.505 ,134

3 (Constant) 1.001 ,445 2.250 ,025
Intrarelaciona dimenzija 023 ,010 ,225 2.353 ,020
Intranodusna dimenzija ,045 ,022 176 1.997 ,047
Interrelaciona dimenzija ,026 ,015 ,126 1.731 ,085

a. Dependent Variable: Deljenje znanja

Ovaj model predvida ukupno 79% varijanse kriterijumske varijable.

Model Summary

Std. Error of the
Model R R Square  [Adjusted R Square
Estimate
1 ,418° 175 ,171 ,652
2 ,436° ,190 ,183 ,647

a. Predictors: (Constant), Intrarelaciona dimenzija
b. Predictors: (Constant), Intrarelaciona dimenzija, Intranodusna dimenzija
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Kod kori$éenja znanja, iz internog socijalnog kapitala izdvojile su se samo
intrarelaciona i intrakognitivna dimenzija. Medutim, iz eksternog socijalnog kapitala ovaj

put modelu znacajno doprinose i internodusna i interkognitivna dimenzija.

Model Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 2.302 1.491 1.544 ,124
Intrarelaciona dimenzija ,140 ,041 ,302 3.418 ,001
Intrakognitivna dimenzija ,382 ,147 ,229 2.596 ,010

2 (Constant) 1.823 1.541 1.183 ,238
Intrarelaciona dimenzija 111 ,047 ,239 2.332 ,021
Intrakognitivna dimenzija ,355 ,149 213 2.391 ,018
Intranodusna dimenzija ,119 ,098 ,104 1.208 228

3 (Constant) -.489 1.673 -,292 ,770
Intrarelaciona dimenzija ,099 ,042 213 2.367 ,019
Intrakognitivna dimenzija ,381 ,144 ,229 2.656 ,009
Internodusna dimenzija 221 ,065 216 3.384 ,001

4 (Constant) -1.691 1.766 -,957 ,339
Intrarelaciona dimenzija ,096 ,041 ,206 2.304 ,022
Intrakognitivna dimenzija ,327 ,145 ,197 2.257 ,025
Internodusna dimenzija ,193 ,066 ,189 2.907 ,004
Interkognitivna dimenzija ,237 ,118 ,128 2.006 ,046

2. Dependent Variable: Kori$éenje znanja

Ovaj model predvida ukupno 28,5% varijanse kriterijumske varijable.

Model Summary

Std. Error of the
Model R R Square  [Adjusted R Square
Estimate
1 ,496° ,246 ,238 2.789
2 ,5330 ,284 ,274 2.723
3 ,546¢ ,298 ,285 2.703

a. Predictors: (Constant), Intrarelaciona dimenzija, Intrakognitivna dimenzija

b. Predictors: (Constant), Intrarelaciona dimenzija, Intrakognitivna dimenzija, Internodusna dimenzija
c. Predictors: (Constant), Intrarelaciona dimenzija, Intrakognitivna dimenzija, Internodusna dimenzija,
Interkognitivna dimenzija
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Kod kvaliteta upravljanja znanjem, iz internog socijalnog kapitala izdvojile su

se samo intrarelaciona i intranodusna dimenzija, dok sa eksternog socijalnog kapitala

modelu znacajno doprinosi samo interrelaciona dimenzija.

IModel Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,670 ,2,84 2.357 ,019
Intrarelaciona dimenzija ,044 ,007 ,449 6.023 ,000
Intranodusna dimenzija ,061 ,018 ,253 3.392 ,001
Intrakognitivna dimenzija ,051 ,027 ,144 1.865 ,064

2 (Constant) ,162 ,353 ,460 ,646
Intrarelaciona dimenzija ,037 ,008 ,375 4.692 ,000
Intranodusna dimenzija ,060 ,018 ,248 3.371 ,001
Interrelaciona dimenzija ,028 ,012 ,145 2.382 ,018

3 (Constant) ,122 ,358 ,341 ,733
Intrarelaciona dimenzija ,037 ,008 ,375 4.683 ,000
Intranodusna dimenzija ,058 ,018 ,238 3.168 ,002
Interrelaciona dimenzija ,024 ,013 ,124 1.840 ,067
Internodusna dimenzija ,010 ,014 ,045 , 710 ,478

a. Dependent Variable: Kvalitet upravljanja znanjem

Ovaj model predvida ukupno 43,4% varijanse kriterijumske varijable.

Model Summary

Std. Error of the
Model R R Square  [Adjusted R Square
Estimate
1 ,654* ,427 ,422 ,516
2 ,665P ,442 ,434 511

a. Predictors: (Constant), Intrarelaciona dimenzija, Intranodusna dimenzija

b. Predictors: (Constant), Intrarelaciona dimenzija, Intranodusna dimenzija, Interrelaciona dimenzija
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Na kraju, kao kriterijumska varijabla ispitana je zrelost upravljanja znanjem.
Intrarelaciona dimenzija i intranodusna dimenzija koje su po jacini korelacije najvise
izdvojene, znaCajno predvidaju zrelost upravljanja znanjem, medutim kada se ubaci

intrakognitivna vidi se da ona ne doprinosi znac¢ajno modelu.

U cetvrtom koraku smo ubacili interrelacionu dimenziju iz eksternog socijalnog

kapitala i dobili znacajno predvidanje ovakvog modela.

U petom smo ubacili intrastrukturnu i videli da ona takode ne doprinosi znacajno
modelu. To ne rade ni internodusna ni interkognitivna sa eksternog nivoa socijalnog
kapitala. Zavisnu varijablu (u ovom slucaju kriterijumsku) zrelost upravljanja znanja,
znacCajno predvidaju prediktorske varijable intrarelacionog i intranodusnog socijalnog
kapitala, zajedno sa varijablom interrelacionog socijalnog kapitala (model dobijen u

cetvrtom koraku).
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IModel Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta T Sig.
1 (Constant) 1.602 1.437 1.115 ,266
Intrarelaciona dimenzija ,406 ,027 , 719 15.092 ,000
2 (Constant) ,336 1.465 ,229 ,819
Intrarelaciona dimenzija ,322 ,038 ,569 8.508 ,000
Intranodusna dimenzija ,290 ,093 ,209 3.124 ,002
3 (Constant) ,134 1.469 ,091 ,928
Intrarelaciona dimenzija ,287 ,045 ,507 6.337 ,000
Intranodusna dimenzija ,270 ,094 ,195 2.889 ,004
Intrakognitivna dimenzija ,198 ,142 ,097 1.396 ,164
4 (Constant) -3.034 1.797 -1.800 073
Intrarelaciona dimenzija 271 ,040 ,479 6.750 ,000
Intranodusna dimenzija ,282 ,091 ,204 3.117 ,002
Interrelaciona dimenzija ,198 ,060 177 3.288 ,001
B (Constant) -3.499 1.880 -1.861 ,064
Intrarelaciona dimenzija ,262 ,044 ,464 5.996 ,000
Intranodusna dimenzija ,281 ,091 ,203 3.091 ,002
Interrelaciona dimenzija ,197 ,061 ,176 3.248 ,001
Intrastrukturna dimenzija ,096 ,196 ,028 ,488 ,626
0 (Constant) -4.058 1.859 -2.182 ,030
Intrarelaciona dimenzija ,263 ,040 ,466 6.546 ,000
Intranodusna dimenzija ,276 ,092 ,199 2.997 ,003
Interrelaciona dimenzija ,149 ,069 ,133 2.150 ,033
Internodusna dimenzija ,037 ,070 ,030 ,527 ,599
Interkognitivna dimenzija ,185 ,116 ,082 1.592 ,113
a. Dependent Variable: Zrelost upravljanja znanjem

Ovaj model predvida ukupno 55,4% varijanse kriterijumske varijable.

Model Summary

Std. Error of the
Model R R Square  [Adjusted R Square
Estimate
1 ,719* ,517 ,514 2.715
2 ,733b ,538 ,534 2.661
3 ,749¢ ,561 ,554 2.602

a. Predictors: (Constant), Intrarelaciona dimenzija
b. Predictors: (Constant), Intrarelaciona dimenzija, Intranodusna dimenzija

c. Predictors: (Constant), Intrarelaciona dimenzija, Intranodusna dimenzija, Interrelaciona dimenzija
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8. DISKUSIJA

Cilj doktorskog istrazivanja je bio da utvrdi da li postoji prostor da se razvije novi ili
unapredi postoje¢i model upravljanja znanjem koji ¢e omoguciti holisticko sagledavanje
svih faktora uticaja socijalnog kapitala na upravljanje znanjem, a bazirano na prethodno
utvrdenim klju¢nim karakteristikama socijalnog kapitala u kontekstu upravljanja znanjem
u organizaciji. Konkretnije, istraziti kolika je povezanost socijalnog kapitala organizacije
sa svakom fazom upravljanja znanjem a sve u cilju efikasnijeg upravljanja znanjem i
efektivnijeg postizanja organizacionih ciljeva. Hipotezama je postavljen istrazivacki
okvir a istrazivackim pitanjima putokazi koji su usmeravali doktorsko istrazivanje,

analizu i tumacenje rezultata.

Doktorskim istrazivanjem koje je sprovedeno na organizacijama civilnog drustva
otkrivene su odredene specificnosti koje zasluzuju malo detaljniji osvrt. Anketa je
pokazala da se radi o organizacijama koje uglavnom imaju formalnu upravljacku
strukturu, posluju veéi broj godina, imaju manji broj stalno i ve¢i broj povremeno
angazovanog ljudstva rasporedenih na svi nivoe menadZmenta i specijalizovanih
ekspertskih pozicija, da se bave velikim brojem drustvenih, ekonomskih i politickih tema,
da su projektno orijentisane, da generisu ozbiljna finansijska sredstva, da ostvaruju veliki
je pokazalo da su sve znacajne razlike na strani OCD iz EU a intervjui i desk analiza su
pokazali da razlozi o¢igledne nadmoc¢nosti po svim parametrima leze u resursima kojima
ove organizacije raspolazu u vidu:

a) pozicije jer su usled svog zagovarackog rada blize (vladinim) centrima donoSenja
kljucnih politickih odluka ¢iji su efekti direktno vidljivi ne samo na zemlje EU
veC 17ZB;

b) postignutog obima rezultata usled duzeg broja godina poslovanja i obezbedenog
institucionalnog izvora finansiranja (pre svega kroz EU tj. EuropeAid ili/i drzavni
sistem finansiranja medunarodne razvojne pomoc¢i poput grckog HellenicAid-a,
danske DANIDA-e, Spanske AECID-e italijanskog AICS-a; itd.);

c) liderske uloge u oblastima kojima se bave zbog Cega su Cesto partner donatorskim

agencijama te njihova produzena ruka ka OCD u zemljama u razvoju, ZB takode;
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d) znanja da se brzo prilagode donatorskim politikama ali i vestina da na iste uticu

......

Desk analiza je dodatno pokazala da EU OCD posluju transparentnije jer su godisnji
finansijski i narativni izvestaji javno dostupni, da intenzivnije komuniciraju sa svojim
ciljnim grupama jer svojim internet prezentacijama i komunikacijom preko drustvenih
mreza Cine lako dostupnim ono ¢ime se bave, Sta postizu kao i kako im se neko moze
obratiti, da javno dostupnim ¢ine klju¢ne izvestaje i druga dokumenta od znacaja za temu
kojom se bave. Kod ZB OCD ovo je delimi¢no slu¢aj sa organizacijama koje su pretezno
pozicionirane u glavnim gradovima i istrazivacki (think-tank) su orijentisane i to u

oblastima vladavine prava, ekologije, dobre javne uprave, ljudska prava.

Kada se radi o eksternom socijalnom kapitalu (Gitell & Vidal, 1998; Putnam, 2000;
Briggs, 2004) ispitivanih organizacija civilnog drustva, tj. o vezama koje ove organizacije
ostvaruju izvan svojih granica ocigledno je da ove organizacije poseduju veliki broj
otvorenih veza u formi indirektnih kontakta, koje su moguce zahvaljujuci strukturnim
rupama (Burt, 1992), i zatvorenih veza u formi direktnih kontakta, koje su moguce
zahvaljujuéi jacini socijalnih veza (Granovetter, 1973), sa razliCitim akterima ali da su
one najintenzivnije sa organizacijama koje posluju u istom, neprofitnom sektoru, pa onda
sa vladinim tj. drzavnim institucijama i tek onda sa poslovnim sektorom tj. kompanijama
i malim i srednjim preduze¢ima. Ipak, organizacije koje se bave medunarodnom
saradnjom i razvojem, filantropijom i humanitarnim radom imaju znacajno vise kontakta
sa vladinim organizacijama od ostalih tipova organizacija §to je kroz intervjue objas$njeno
finansijskih sredstava drzavnih razvojnih agencija i da su u obavezi da uspostavljaju
saradnju ne samo sa drzavnim institucijama svojih drzava ve¢ i onih kojima su sredstva
namenjena. Takode, ove organizacije su najces¢e u vode¢im nacionalnim i EU krovnim
sektorskim i zagovarackim mrezama koji su direktni pregovaraci sa donosiocima odluka
pa su tako u situaciji da uspostavljaju znacajne odnose sa vladinim sektorom kom svoje
zagovaracke zahteve i upucuju. Sa druge strane organizacije ¢ija je oblast rada vezana za
lokalni razvoj, filantropiju i humanitarni rad mnogo viSe imaju kontakte sa poslovnim

sektorom od ostalih §to se objasnjava Cinjenicom da su ove organizacije prirodom svog

155



poslovanja dosta upucene na prikupljanje sredstava od poslovne zajednice i da su one

najcesce partneri kompanija u projektima druStveno odgovornog poslovanja.

Organizacije civilnog drustva dosta visoko ocenjuju svoj eksterni socijalni kapital.
Analizom rezultata ankete je utvrdeno je da su svi elementi i dimenzije eksternog
socijalnog kapitala organizacije (interorganizacioni nivo) povezani medusobno jer su
nivo interne konzistencije, pouzdanosti i prose¢ne korelacije ispitivanih varijabli

zadovoljavajuéeg nivoa (0=.815; .816; r=.58).

Kada su u pitanju dimenzije eksternog socijalnog kapitala, relaciona dimenzija
(Granovetter, 1992; Nahapiet & Ghoshal, 1998), nodusna dimenzija (Phelps, Heidl &
Wadhwa, 2012) i kognitivna dimenzija (Cicourel, 1973; Nahapiet & Ghoshal, 1998)
eksternog socijalnog kapitala se izdvajaju kao najviSe ocenjene dok je strukturna
dimenzija (Burt, 1992; Nahapiet & Ghoshal, 1998) eksternog socijalnog kapitala nesto

niZe ocenjena.

Kao posebno bitnim elementima eksternog socijalnog kapitala se izdvajaju:

a) norme i poStovanje normi (Putnam, 1993)

b) medusobno poStovanje i uvazavanje (Granovetter, 1992)

¢) reciprocitet (Putnam, 2000)

d) otvorenost i zatvorenost mreze (Coleman, 1990)

e) moc¢ koja je bazirana na resursima, poziciji i postignutim rezultatima (Ibarra,
1993)

f) poverenje (Putnam, 2000)

g) dubina znanja (Almeida & Phene, 2004)

h) kapacitet za prijem (Pennings & Harianto, 1992) i prenos znanja (Rothaermel &
Alexandre, 2009)

1) zajednicke vrednosti i ciljevi (Tsai & Ghoshal, 1998)
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Najslabije su ocenjeni (mada i ove ocene odstupaju prema visim vrednostima):
a) strukturna ekvivalentnost (Burt, 1987)

b) bliskost aktera (Singh, 2005)

c) raznolikost mreZznih kontakata (Hulsheger, Anderson & Salgado, 2009)

Radi se o ociglednoj potrebi organizacija da kada mrezno posluju sa drugim
organizacijama imaju jasno definisane opise poslova i odgovornosti, zajednicke ciljeve
kojima se tezi, vrednosti koje ih vezuju, moguénost da kroz mrezu razmenjuju informacije
1 znanja, da koriste resurse koje nemaju i da pre svega budu deo sistema koji donosi
promene ¢iji efekti se direktno odrazavaju na kvalitete drustvenih grupa za i sa kojima
rade. Ipak, anketa pokazuje da se EU OCD razlikuju od onih sa ZB po tome $to su manje
spremne da dele svoje resurse i smatraju da unose veéi obim resursa u mreze, kao i da
procenjuju da imaju veci uticaj na donosioce odluka. Sagovornici u intervjuima smatraju
ovo potpuno logi¢nim imajuci u vidu da mo¢ EU OCD upravo pociva na poziciji da kroz
svoje mreze uticu na donosioce odluka na najvi§im nivoima, da uticu na donatorske
politike i da su prinudene da osim distribucije finansijskih resursa dele i one resurse koje
cesto nisu predvidene projektima i projektnim budzetima jer se smatraju dodatnim

vrednostima poput dodatnog vremena, znanja, volontera, itd.

Nekoliko elemenata ispitivanih anketom a vezano sa eksterni socijalni kapital
organizacija se pokazalo posebno interesantnim. Centralnost pozicije u mrezama (Tsai,
2001) i raznolikosti mreznih kontakata (Hulsheger, Anderson & Salgado, 2009) znacajno
viSe ocene od ostalih dale su organizacije koje se bave medunarodnim razvojem i
saradnjom, civilnim dru$tvom i volonterizmom, filantropijom i humanitarnim radom a
ubedljivo najniZe organizacije koje se bave kulturom, medijima i obrazovanjem. Intervjui
su pokazali da se ocigledno radi o tome da je ovako glediste diktirano stepenom
zagovaraCkog rada, prisustva na trzi§tu medunarodne saradnje i razvoja, brojem i tipom
saradnji koje ove OCD ostvaruju sa drugim akterima. Cini se da su ispitivane OCD koje
su ove elemente visoko ocenile daleko viSe prisutne na mestima donosenja odluka i da su
prinudene da stvaraju i vode veliki broj medunarodnih i lokalnih mreza (raznovrsnih po
temama, resursima, rezultatima) kako bi se distribucija razvojne pomo¢i i podrske

odvijala nesmetano. OCD koje se bave kulturom, medijima i obrazovanjem, iako
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znacajne, ipak raspolazu sa daleko manjim finansijskim resursima §to je rezultat manjeg
broja projekata ali i medunarodnog prisustva a samim tim i uticaja. Ovo se moze
uticaja najviSim ocenama upravo ocenile organizacije koje se bave medunarodnim
razvojem i saradnjom, civilnim drustvom i volonterizmom filantropijom i humanitarnim

radom.

Kada se radi o internom socijalnom kapitalu (Gitell & Vidal, 1998; Putnam, 2000;
Briggs, 2004) ispitivanih organizacija civilnog drustva, tj. o vezama koje ove organizacije
ostvaruju unutar svojih organizacija preko pojedinaca i timova, pokazuje se skoro
nemogucim posmatrati odvojeno veze koje ostvaruju pojedinci od veza koje se stvaraju
izmedu timova jer su Cesto isti pojedinci deo razli¢itih timova ili su pojedinci tim tj.
samostalni vrSioci viSe funkcija. Svi rezultati ankete dobijeni za timove su potpuno
identi¢ni rezultatima dobijenim za pojedince Sto pokazuje da su ova dva nivoa teSko
razdvojiva. Iz tog razloga se Cini da je veze koje se stvaraju interpersonalnim i
intraorganizacionim odnosima moguce posmatrati isklju¢ivo kao intraorganizacione ili

unutarorganizacione.

Organizacije civilnog druStva dosta visoko ocenjuju svoj interni socijalni kapital.
Analizom rezultata ankete je utvrdeno je da su svi elementi i dimenzije internog
socijalnog kapitala organizacije (intraorganizacioni nivo) povezani medusobno jer je nivo
interne konzistencije, pouzdanosti 1 prosecne korelacije ispitivanih varijabli

zadovoljavajuceg nivoa (0=.925; .883; r=.59).

Sli¢éno kao i kod eksternog socijalnog kapitala, kada su u pitanju dimenzije socijalnog
kapitala, relaciona dimenzija (Granovetter, 1992; Nahapiet & Ghoshal, 1998), nodusna
dimenzija (Phelps, Heidl & Wadhwa, 2012) i kognitivna dimenzija (Cicourel, 1973;
Nahapiet & Ghoshal, 1998) eksternog socijalnog kapitala se izdvajaju kao najvise
ocenjene dok je strukturna dimenzija (Burt, 1992: Nahapiet & Ghoshal, 1998) eksternog

socijalnog kapitala nesto niZe ocenjena.
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Kao posebno bitnim elementima izdvajaju:

a) reciprocitet (Putnam, 2000) pojedinaca i timova

b) poverenje (Putnam, 2000) prema pojedincima i timovima
¢) medusobno postovanje (Granovetter, 1992)

d) zajednicke vrednosti (Tsai & Ghoshal, 1998)

e) jacinu veza u smislu intenziteta komunikacije (Marsden & Campbell, 1984).

Intervjuima je zakljuceno da su ovo sve elementi koji se slobodno mogu nazvati
kljuénim vezivnim tkivom organizacije. Radi se o elementima bez kojih jedna
organizacija ne moze da postoji, bez koje ne moze da stvara i neguje kako unutrasnje tako
i spoljasnje veze, koji su ugradeni u njenu organizacionu kulturu, politiku ponasanja,
standard poslovanja. Radi se o mekanim organizacionim vestinama koje je neophodno
razvijati da bi se ovi elementi kao nosec¢i stubovi poslovanja integrisali u filozofiju i
sistem vrednosti zaposlenih. Ovo je posebno bitno za organizacije civilnog drustva jer je
njihov rad apsolutno baziran na intenzivnom komunikaciji sa korisnicima, donatorima,
donosiocima odluka, partnerima i saradnicima pa stepen razvijenosti ovih elemenata
direktno utice na stepen i kvalitet postignutih rezultata a samim tim i odrzivost
poslovanja. Anketa pokazuje da se EU OCD razlikuju samo po tome §to procenjuju da
postoje blize veze izmedu zaposlenih, a one sa ZB po tome §to procenjuju da njihovi
zaposleni imaju dugotrajnije veze i uskladeniju komunikaciju. Intervjuima je zakljuceno
da EU OCD imaju daleko ve¢i broj ali i fluktuaciju zaposlenih usled stalnih smena starih
novim projektima i to pretezno na medunarodnim trziStima koji zahtevaju brzu i
intenzivniju komunikaciju dok ZB OCD usled manjeg broja projekata ali i pretezno
lokalnog delovanja svoje ljudske resurse bazira na osniva¢ima i Clanovima svojih

organizacija a koji se dugo i dobro poznaju izmedu sebe.

Nekoliko elemenata ispitivanih anketom a vezano sa interni socijalni kapital
organizacija se pokazalo posebno interesantnim. Kod spremnosti pojedinaca i timova da
razmenjuju resurse u smislu znanja i iskustva (Putnam, 2000), znac¢ajno vise ocene od
ostalih dale su organizacije koje se bave lokalnim razvojem i kulturom, medijima i
obrazovanjem, dok su najnize davale organizacije iz oblasti filantropije i humanitarnog

rada, medunarodne saradnje i razvoja. Ove razlike se mogu objasniti vezom sa prihodom,
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jer se ocigledno veli¢ina prihoda odrazava na manju spremnost zaposlenih da medusobno
dele, a upravo su organizacije iz oblasti filantropije i humanitarnog rada kao i
medunarodne saradnje i razvoja organizacije one sa najvi§im prihodima. Sli¢no kao i kod
ispitivanja ovih elemenata o okviru eksternog socijalnog kapitala, intervjui su pokazali
da se radi i o tome da su ove organizacije svojim intenzivnim prisustvom na
medunarodnom trzistu i brojem implementiranih projekata na neki nacin vec ,,istroSene*
deljenjem onih resursa koje ¢esto nisu predvidene projektima i projektnim budzetima a
smatraju se dodatnim vrednostima poput dodatnog vremena, znanja, volontera, itd.
Sli¢no je i1 kod procene u kojoj meri zaposleni dele iste organizacione vizije, ciljeve i
vrednosti (Tsai & Ghoshal, 1998). Najnize ocene davale su organizacije iz oblasti
filantropije i humanitarnog rada, medunarodne saradnje i razvoja dok se organizacije iz
oblasti lokalnog razvoja izdvajaju po najvis§im ocenama. Ovo se takode moze objasniti
cinjenicom da se one OCD koje su prisutnije na medunarodnom trzistu razvojne pomoci
i imaju ve¢i broj medunarodnih projekata susre¢u sa ¢es¢om smenom ljudi pa im je tako

i teZe da uspostave ¢vrséi sistem podeljenih vrednosti i ciljeva.

UkrStanjem eksternog i internog socijalnog kapitala organizacije, utvrdeno je da
su svi elementi 1 dimenzije eksternog (interorganizacionog) 1 internog
(intraorganizacionog) socijalnog kapitala organizacije povezani medusobno, u manjoj ili

vecoj meri (p u opsegu od <,01 do <,05).

Najvisi stepen medusobne korelacije su pokazale:

a) kognitivno-relaciona, strukturno-relaciona, nodusno-relaciona i nodusno-
kognitivna dimenzija internog socijalnog kapitala,

b) relacione dimenzije internog i eksternog socijalnog kapitala,

c) relaciono-nodusna dimenzija eksternog socijalnog kapitala.

Kada su u pitanju elementi socijalnog kapitala, najvisi stepen medusobne korelacije

su pokazali:
a) postovanje eksternog socijalnog kapitala sa poverenjem (prema pojedincima i
timovima), poStovanjem, zajednickim organizacionim vrednostima i moci

baziranoj na resursima internog socijalnog kapitala;
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b)

d)

g)

h)

reciprocitet eksternog socijalnog kapitala sa brojem veza internog socijalnog
kapitala;

norme i poStovanje normi eksternog socijalnog kapitala sa brojem direktnih veza,
poverenjem (prema pojedincima, timovima i organizaciji), poStovanjem,
normama i sankcijama, obavezama i oc¢ekivanjima, zajedniCkom vizijom,
ciljevima, vrednostima i narativom internog socijalnog kapitala;

obaveze i ocekivanja eksternog socijalnog kapitala sa poverenjem (prema
timovima i organizaciji), poStovanjem, obavezama i o¢ekivanjima, zajednickom
vizijom, ciljevima, organizacionim vrednostima i mo¢i baziranoj na resursima
internog socijalnog kapitala;

zajednicka vizija i ciljevi eksternog socijalnog kapitala sa sankcijama,
zajedni¢kom vizijom i ciljevima internog socijalnog kapitala; zajednicki narativ
eksternog socijalnog kapitala sa zajednickom vizijom i ciljevima i moci baziranoj
na resursima internog socijalnog kapitala;

mo¢ bazirana na resursima eksternog socijalnog kapitala sa jacinom veza,
poverenjem prema timovima, normama i sankcijama, obavezama i ocekivanjima,
zajednickom vizijom 1 ciljevima 1 mo¢i baziranoj na resursima, rezultatima i
uticajima i dubinom znanja internog socijalnog kapitala;

kapacitet za prijem i prenos znanja eksternog socijalnog kapitala sa brojem veza,
jaCinom veza, poverenjem prema timovima, reciprocitet pojedinaca i timova,
obaveze i ocekivanja pojedinaca, moci baziranoj na resursima, rezultatima i
uticajima i dubinom znanja internog socijalnog kapitala;

dubina znanja eksternog socijalnog kapitala sa brojem veza, jaCinom veza u
smislu dugotrajnosti, reciprocitetom timova i sankcijama internog socijalnog

kapitala.

Sve u svemu, elementi koji pokazuju najveéi stepen medusobne povezanosti

eksternog i internog socijalnog kapitala pripadaju delimic¢no strukturnoj (broj veza),

kognitivnoj (zajednicka vizija, ciljevi i vrednosti) i nodusnoj (mo¢ bazirana na resursima,

kapacitet za prijem/prenos znanja, dubina znanja) a najviSe relacionoj (poverenje,

postovanje, reciprocitet, norme, sankcije, obaveze i ocekivanja) dimenziji §to ide u prilog

posebnoj hipotezi 4 doktorskog istraZivanja da su razli¢iti nivoi i dimenzije socijalnog
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kapitala medusobno povezani, te nalazima Tsaia i Ghoshala (1998) kojima je dokazana
medusobna povezanost strukturne, relacione i kognitivne dimenzije socijalnog kapitala
ali i zakljucku do kog je ovo doktorsko istrazivanje doslo a to je da OCD ocigledno vise
paznje poklanjaju negovanju odnosa (relacijama) a manje formama (strukturi) kojima se

odnosi uspostavljaju.

Kada je u pitanju upravljanje znanjem u organizaciji, anketa pokazuje da
organizacije civilnog drustva visoko ocenjuju kvalitet i zrelost upravljanja znanjem u

$V0joj organizaciji.

Sve ispitivane dimenzije upravljanja znanjem tj. faze poput stvaranja znanja,
prikupljanje znanja, deljenje i Sirenje znanja, preuzimanje i koriS¢enje znanja (Bosilj
Vuksic, Milanovi¢c & Gombasek, 2010), zrelost upravljanja znanjem (RaSula, Bosilj
Vuksi¢ & Indihar-Stemberger, 2008) i kvalitet upravljanja znanjem (Durcikova & Gray,
2009) su medusobno povezani je nivo interne konzistencije, pouzdanosti i prosec¢ne

korelacije ispitivanih varijabli zadovoljavaju¢eg nivoa (0=.916; .842; r=.61).

OCD smatraju da je znanje bitno, da im je dostupno, da mogu da mu pristupe, da
imaju mogucnosti da razmenjuju iskustva i prikupljaju tj. pronalaze znanja koja su im
neophodna. Kao najvece izazove smatraju sigurno cuvanje podataka, razvijanje alata za
prikupljanje podataka, ta¢nu koli¢inu neophodnog znanja, finansijsko ulaganje u razvoj
znanja i standarizovanje znanja. Rezultati ankete pokazuju jo$ jedan izazov a to je da Sto
je veci profit organizacije OCD pridaju manji znacaj vaznosti znanja, imaju manju
koli¢inu znanja i manji je pristup znanju zaposlenih. Cini se da OCD sa uve¢anjem obima
sredstava ili postizu odredeni nivo automatizma u radu pa se ¢ini da konkretni podaci vise
nisu toliko ni vazni ili uporno zZele da podignu standarde pa nikad nisu zadovoljni znanjem
koji poseduju. Intervjuima je ovaj fenomen objasnjen i moguénoséu da OCD cesto usled
veceg obima posla koji je posledica veceg broja projekata (Sto se odrazava i na ve¢i obim
finansija) zaista prelaze na neku vrstu ubrzanog i prili¢no stresom hipnotisanog rada koji
sa sobom cesto nosi odluku menadzmenta organizacije da se ,,razvoj organizacije ostavi
za period kada ima manje posla“ ne shvataju¢i da razvoj organizacionih procesa,

procedura, funkcija i sistema nije naknadna vec¢ tekucéa potreba svakog zivog sistema.
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Anketom nisu utvrdene znacajnije razlike izmedu organizacija iz EU i sa ZB osim
$to su EU OCD bile kriti¢nije pa su njihove ocene nize u odnosu na one koje su davale

ZB OCD.

Intervjuima je utvrdeno da upravljanje znanjem sustinski pripada korpusu
menadzment disciplina koje nisu razvijene u meri u kojoj to treba da bude i da su toga
EU OCD svesnije pa su zato i kriti¢nije za razliku od ZB OCD koje o upravljanju znanjem
jos uvek promisljaju na nivou razvoja ljudskih resursa tj. sticanja znanja koje je
neophodno organizaciji i da se ta potreba redovno ali na ad hoc bazi podmiruje velikim
brojem treninga i konferencija koje ZB OCD posecuju po, reklo bi se, vise automatskoj
prirodi. Desk analizom je utvrdeno da su strateski planovi i EU i ZB OCD u najvecoj meri
programski orijentisani i da ne postoje analize organizacionih kapaciteta koje bi govorile
u prilog potreba vezanih za znanja ili upravljanje znanjem niti jasna strateSka opredeljenja
(u vidu strategije ili akcionog plana ili bilo kog drugog organizacionog dokumenta) kako
na te potrebe odgovoriti. Dakle, ne postoji sistematizovana informacija o tome koja
znanja su potrebna, kome, u kom obimu i koji su nacini da se do njih dode. Takode ne
postoje sistematizovane informacije o tome koja znanja organizacija ve¢ postoje i u kom
obliku te na koji nacin organizacije dele, razmenjuju i koriste ista. Kori§¢enje mreznih
kontakata u funkciji inoviranja ili razmene znanja jos uvek nije prepoznato kao kljuc¢na
prednost ve¢ se mrezne saradnje najceSce uspostavljaju projektno (i najc¢esce usled
donatorskih zahteva) radi Sto lakSeg pristupa korisnicima i informacijama koje su
neophodne za uspes$nu realizaciju projekta. Dakle, pun mrezni potencijal u kontekstu
znanja jo$ uvek nije dovoljno prepoznat da se moze re¢i da su OCD spremne da iz
operativnih (Ibarra & Hunter, 2007) predu u tkz. mreze znanja (Phelps, Heidl & Wadhwa,
2012). U organogramima organizacija nije primeceno da se izdvaja funkcija koja bi
upucivala na to da u organizaciji postoji osoba ili tim koji se bavi upravljanjem znanjem
u organizaciji (poput funkcije CKO/chief knowledge officer) i koja bi bila horizontalna
podrska svim ostalim funkcijama u organizaciji. Kod veoma malog broja EU OCD je
primeceno da postoji izdvojena funkcija tj. tim koji se bavi monitoringom, evaluacijom i
izveStavanjem Ciji bi zadatak bio i da nalaze evaluacija (kao formu znanja od velike
vaznosti za organizaciju i njen razvoj) redovno ugraduju u nove cikluse strateskog

planiranja i programiranja mada izvestaji o tome da li je, u kojoj meri i sa kojim
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rezultatima to uradeno ne postoje. lako puno OCD navodi da je njihov koncept rada
baziran na ucenju, ne postoji jasno razraden sistem upravljanja znanjem koji bi osigurao
punu implementaciju koncepta ucece organizacije. Kada su u pitanju nedostaju¢a znanja
i nacini na koji OCD dolaze do njih, anketa pokazuje da OCD uglavnom koriste
tradicionalne metode poput trening radionica, konsultacije sa ekspertima, sastanaka i
konferencija. I dok ove metode mozda i mogu da budu adekvatne za eksplicitna tj.
dokumentovana i pisana znanja, one se svakako ne mogu smatrati dovoljnim za one
potrebe koje se odnose na sticanje tacitnog tj. iskustvenog znanja i stvaranje tj. inoviranje
novog znanja za $ta danas naucna javnost preporucuje metode poput mentoringa,
staziranja, specijalizovanih habova, deljenja zajedniCkih prostora ili partnerskih
inicijativa (koriS¢enjem socijalnog kapitala organizacije) namenjenih ucenju i inoviranju
kroz koje bi se pilotirale nove ideje (Root Change, 2013), a koje po rezultatima ankete
koristi jako malo broj OCD. Ovo znaci da pristupanje, deljenje, stvaranje i koris¢enje
znanja kod OCD nisu strateski jasno planirani procesi ¢ime se dokazuje o¢igledna potreba

da se na ovaj problem mora skretati paznja stru¢nim i nau¢nim radom.

Ipak, ono $to ohrabruje je da je ovo doktorsko istrazivanje pokazalo da OCD
prepoznaju znacaj socijalnog kapitala organizacije za upravljanje znanjem u organizaciji.
Ovo je utvrdeno i nizom analiza kojima su ukrstani razli¢iti nivoi, dimenzije i elementi
socijalnog kapitala organizacije sa razli¢itim fazama, kvalitetom i zreloséu

upravljanjem znanjem a koje ¢e biti prodiskutovane u nastavku.

Analizom rezultata ankete je utvrdeno da dimenzije i elemente eksternog
(interorganizacionog) i internog (intraorganizacionog) socijalnog kapitala jeste moguce
integrisati u model upravljanja znanjem zato Sto postoje utvrdene jake korelacije

prediktorskih (socijalni kapital) i kriterijumskih (upravljanje znanjem) varijabli.
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Kod stvaranja znanja su se u modelu, koji predvida 35.4% varijanse kriterijjumske
varijable (Slika 6), nasle nodusna, kognitivna i strukturna dimenzija internog socijalnog
kapitala i nodusna dimenzija eksternog socijalnog kapitala. Od elemenata, u modelu su
se nasli kapacitet za prijem/prenos znanja i dubina znanja eksternog i internog socijalnog
kapitala, mo¢ bazirana na resursima, zajednic¢ke organizacione vrednosti i narativ, broj

veza i broj direktnih kontakata internog socijalnog kapitala.

d
N

A%

Eapacitet za prijem/prenos znanja Kapacitet za prijem/prenos znanja
Dubina znanja Dubina znanja
Moé (resursi)

I Kognitivna I Strukturna
Zajednicke organiz. vrednosti Brojveza
Zajedméki naratrv Direletnn/Posredm kontakt:

Slika 6. Model stvaranja znanja pokretanjem poluge socijalnog kapitala

Kod prikupljanja znanja su se u modelu, koji predvida 36.4% varijanse
kriterijumske varijable (Slika 7), nasle relaciona dimenzija internog socijalnog kapitala i
nodusna dimenzija eksternog socijalnog kapitala. Od elemenata, u modelu su se nasli
kapacitet za prijem/prenos znanja i dubina znanja eksternog socijalnog kapitala i jac¢ina
veza zaposlenih, reciprocitet, obaveze i ocekivanja i poverenje (medusobno) internog

socijalnog kapitala.

36.4%
I Relaciona E Nodusna
Jaéma veza zaposlemh (saradnja) Kapacitet za priyjem/prenos znanja
Reciprocitet Dubina znanja
Obaveze 1 oéekivanga
Poverenje (medusobno)

Slika 7. Model prikupljanja znanja pokretanjem poluge socijalnog kapitala
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Kod deljenja znanja su se u modelu, koji predvida 19% varijanse kriterijjumske
varijable (Slika 8), nasle relaciona i nodusna dimenzija internog socijalnog kapitala. Od
elemenata, u modelu su se nasli kapacitet za prijem/prenos znanja, dubina znanja,

reciprocitet, poverenje (medusobno) i postovanje (medusobno) internog socijalnog

kapitala.
19%
Deljenje
/ s \
I Relaciona I Nodusna
Reciprocitet Kapacitet za prijem/prenos znanja

Poverenje (medusobno) Dubina znanja
Postovanje (medusobno)

Slika 8. Model deljenja znanja pokretanjem poluge socijalnog kapitala

Kod koriscenja znanja su se u modelu, koji predvida 28.5% varijanse kriterijumske
varijable (Slika 9), nasle relaciona i kognitivna dimenzija internog socijalnog kapitala i
nodusna i kognitivna dimenzija eksternog socijalnog kapitala. Od elemenata, u modelu
su se nasli kapacitet za prijem/prenos znanja, mo¢ bazirana na rezultatima i resursima,
zajednicki narativ eksternog socijalnog kapitala i reciprocitet, obaveze i ocekivanja,

poverenje (medusobno) i zajednicki narativ internog socijalnog kapitala.

28,5%

KoriScenje

I Relaciong ———> Inanja

+— E Nodusna

Reciprocitet Kapacitet za prijem/prenos znanja
Poverenje (medusobno) Moé (rezultati, resursi)
Obaveze 1 otekivanja

[ Kognitivna E Kognitivna

Zajeduly narativ Zajednicki naratrv

Slika 9. Model koris§¢enja znanja pokretanjem poluge socijalnog kapitala
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Kod kvaliteta upravijanja znanjem su se u modelu, koji predvida 43.4% varijanse
kriterijumske varijable (Slika 10), nasle relaciona i nodusna dimenzija internog socijalnog
kapitala i relaciona dimenzija eksternog socijalnog kapitala. Od elemenata, u modelu su
se nasli kapacitet za prijem/prenos znanja, mo¢ bazirana na rezultatima i resursima,
dubina znanja, poverenje (medusobno), ja¢ina veza zaposlenih, poStovanje (medusobno)
i reciprocitet internog socijalnog kapitala, norme i poStovanje normi, obaveze i

oc¢ekivanja eksternog socijalnog kapitala.

$34%

Kvalitet
upravljanja
Znaniem

I Relaciona

I Nodusna

Poverenje (medusobno) Kapacitet za prijem/prenos znanja

Jatina veza zaposlenih (saradnja) Mo¢ (rezultati, resursi)
Postovanje (medusobno) Dubina znanja
Reciprocitet

E Relaciona

Norme (i postovanje normi)
Obaveze i ocekivanja

Slika 10. Model kvaliteta upravljanja znanjem pokretanjem poluge socijalnog kapitala

Kod zrelosti upravijanja znanjem su se u modelu, koji predvida 55.4% varijanse
kriterijumske varijable (Slika 11), nasle relaciona i nodusna dimenzija internog socijalnog
kapitala i relaciona dimenzija eksternog socijalnog kapitala. Od elemenata, u modelu su
se nasli kapacitet za prijem/prenos znanja, mo¢ bazirana na rezultatima i resursima,
dubina znanja, poverenje (medusobno), ja¢ina veza zaposlenih, postovanje (medusobno),
reciprocitet 1 obaveze i ocekivanja internog socijalnog kapitala, norme i postovanje

normi, obaveze i ocekivanja i reciprocitet eksternog socijalnog kapitala.

55,4%

T Relaci Zrelost
Znanjem

Poverenje (medusobno) Kapacitet za prijem/prenos znanja
Jacina veza zaposlenih (saradnja) Moc (rezultati, resursi)
Postovanje (medusobno) Dubina znanja
Reciprocitet

Obaveze i o¢ekivanja -
E Relaciona

Norme (i poStovanje normi)
Obaveze i o¢ekivanja
Reciprocitet

Slika 11. Model zrelosti upravljanja znanja pokretanjem poluge socijalnog kapitala
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Ovim je dokazana posebna hipoteza 5 doktorskog istraZivanja da integrisani model
upravljanja znanjem omogucava organizaciji da stvara, prikuplja, deli i koristi znanje
aktiviranjem poluge socijalnog kapitala koji je smeSten u vezama koje organizacija
ostvaruje na interpersonalnom, intraorganizacionom i interorganizacionom nivou.
Postojanje veza, kao bitan preduslov integrisanog modela, je dokazano: a) unutar i izmedu
nivoa socijalnog kapitala organizacije, b) unutar i izmedu dimenzija i elemenata
socijalnog kapitala i c) unutar i izmedu faza upravljanja znanjem jer su nivoi interne i
eksterne konzistencije, pouzdanosti i prosecne korelacije ispitivanih varijabli
zadovoljavajuceg nivoa (objasnjeno u paragrafima koji opisuju interni socijalni kapital,
eksterni socijalni kapitala i upravljanje znanjem OCD) ¢ime se dokazuje posebna
hipoteza 4 doktorskog istraZivanja tj. da su razli¢iti nivoi i dimenzije socijalnog kapitala
medusobno povezani i pozitivno uti¢u na razli¢ite faze upravljanja znanjem ali i posebna
hipoteza 3 doktorskog istraZivanja da stvaranje, prikupljanje, deljenje i koriS¢enje znanja
na interpersonalnom, intraorganizacionom i interorganizacionom nivou moze da bude
sprovedeno na sistemski ureden nacin, ukoliko bi se unapredili postoje¢i modeli

upravljanja znanjem koji bi ove procese sistemski uredili tako Sto bi omoguéili:

a) da se veza socijalnog kapitala i upravljanja znanjem sagledava iz ugla korelacija
dimenzija socijalnog kapitala (kognitivna, relaciona, strukturna, nodusna), formi
socijalnog kapitala (interpersonalne, intraorganizacione i interorganizacione
mreze) i faza upravljanja znanjem (stvaranje, prikupljanje, deljenje i Sirenje,

preuzimanje i kori§¢enje znanja):

b) da se jasno ukaze na to koju polugu socijalnog kapitala organizacija treba da
koristi da bi stvarala, prikupljala, delila i Sirila, preuzimala i koristila tacitno i
eksplicitno znanje unutar i izvan svojih granica, u zavisnosti od toga u kojoj fazi

zrelosti upravljanja znanjem se nalazi.

Postojec¢i modeli upravljanja znanjem (objasnjeni u poglavljima 3.5 1 3.6.), pogotovu
oni koji pripadaju kategorijama znanja (knowledge category models) i intelektualnog
kapitala (intellectual capital models), jasno objasnjavaju tok svih faza znanja ali

promoviSu isuviSse mehanisticki pristup znanju zanemarujuci Cinjenicu da je prenos
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znanja u organizacijama daleko kompleksniji i komplikovaniji. Modeli bazirani na
socijalnim konstrukcijama (social constructed models) isto jasno objasnjavaju tok svih
faza znanja promovisuéi socijalnu prirodu upravljanja znanjem koja se smatra nose¢im
stubom nove paradigme upravljanja, ne odricuci se potpuno prisustva nauc¢nih elemenata.
Postojec¢i modeli su konceptualno pokazali da imaju kapacitet za dalju evoluciju ali nova
paradigma upravljanja bazirana na socijalnom konstruktu uvodi potrebu za razvojem
modela upravljanja znanjem koji ¢e posredovanjem socijalnog kapitala omoguditi da se
odluke donose na osnovu informacija i znanja, smestenih unutar i izvan organizacije, a
koja su od strateske vaznosti za postizanje organizacionih ciljeva. Radi se o neophodnosti
da se nova paradigma upravljanja znanjem bazira pre svega na socijalnoj paradigmi kao
znacajnom inputu za upravljanje znanjem u organizaciji a koja bi pocivala na teoriji
socijalnog kapitala tj. onim dimenzijama i elementima eksternog (interorganizacionog) i
internog (intraorganizacionog) socijalog kapitala koje je ovo doktorsko istrazivanje (a i
literatura) pokazalo kao znacajnim prediktorima za upravljanje znanjem, kvalitet i zrelost
upravljanja znanjem. Ovo doktorsko istrazivanje negde sugeriSe da se elementi socijalne
paradigme mogu najlakse ugradivati u one modele koji su projektne prirode s obzirom na
¢injenicu da su OCD projektno orijentisane pa bi im u tom slucaju operacionalizacija
uticaja socijalnog kapitala na upravljanje znanjem u organizaciji najkorisnija bila na
primeru projektnog toka upravljanja znanjem, onako kako to objasnava Gasik (2011), a
Sto je detaljno predstavljeno u narednom poglavlju. Time je dokazana posebna hipoteza
2 doktorskog istraZivanja je da postoje¢i modeli upravljanja znanjem predstavljaju
osnovu za kreiranje novog modela koji ¢e se bazirati na socijalnom kapitalu i omoguciti

konzistentnije donosenje odluka u organizaciji.

Ono §to se Cini posebno vaznim jeste poreklo prirode veze socijalnog kapitala i
upravljanja znanjem u organizaciji tj. otkrivanje konkretnih dimenzija i elemenata koji su
kljuéni nosioci potencijalnih medusobnih uticajnih funkcija kojima se opravdava potreba
za stvaranjem modela upravljanja znanjem koji bi integrisali socijalni kapital
organizacije. Ovo istrazivanje je pokazalo da: a) relaciona, kognitivna i nodusna
dimenzija eksternog socijalnog kapitala ostvaruju umerenu pozitivnu vezu dok strukturna
dimenzija pokazuje skoro zanemarljivu vezu; b) strukturna dimenzija internog socijalnog

kapitala ostvaruje umerenu pozitivnu vezu dok relaciona i nodusna dimenzija ostvaruju
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nesto visu pozitivnu vezu. Od elemenata eksternog socijalnog kapitala koji ostvaruju vezu
sa stvaranjem znanja umereniju vezu ostvaruju moc¢, kapacitet za prenos znanja i dubina
znanja dok je prikupljanje znanja povezano sa normama, zajedniCkom vizijom i
ciljevima, moc¢ima, kapacitetom za prijem/prenos znanja i dubinom znanja. Deljenje
znanja je povezano sa reciprocitetom i kapacitetom za prijem/prenos znanja dok je
koriS¢enje znanja povezano sa normama, obavezama i ocCekivanjem, zajednickim
narativom i mo¢ima baziranim na postignutim rezultatima. Od elemenata internog
socijalnog kapitala koji su povezano sa stvaranjem, prikupljanjem, deljenjem i
koriS¢enjem znanja znacajniju vezu ostvaruju skoro svi ispitivani elementi. Tokom
intervjua su analizirani ovi podaci i zakljuCeno je da ova ocigledna nadmo¢ dimenzija i
elemenata internog socijalnog kapitala nad eksternim govori o tome da je percepcija
ispitanika fokusirana pre svega na znaCaj veza koje dolaze iznutra tj. veza koje se
ostvaruju preko pojedinaca kao i svih onih elemenata koje karakteriSu te odnose a nalaze
se u relacionim, kognitivnim i nodusnim dimenzijama. U tom smislu, eksterni socijalni
kapital, pre svega strukturne forme kroz koji se on uspostavlja i neguje nije dovoljno
prepoznat te tako predstavlja oblast koju treba znacajnije unapredivati. Ovim je dokazana
posebna hipoteza 1 doktorskog istraZivanja da veza socijalnog kapitala 1 upravljanje
znanjem potiCe iz sposobnosti socijalnog kapitala da uti¢e na uslove koji su neophodni da
bi se znanje stvaralo, prikupljalo, delilo i koristilo. Ovi nalazi su u skladu i sa klju¢nim
teorijskim nalazima iz literature koji tvrde da su otvorene/slabe veze (strukturna
dimenzija) preduslov za stvaranje/inoviranje znanja jer omogucavaju pristup razlicitim i
novim idejama (Beckman & Haunschild, 2002), a zatvorene/jake veze (strukturna
dimenzija) za razmenu znanja jer su veze izmedu aktere ¢vrste i duboke (Coleman, 1988;
Ahuja, 2000; Singh, 2005); da jake veze (relaciona dimenzija) pomazu u izgradnji
poverenja i reciprociteta (relaciona dimenzija) izmedu pojedinaca (Yen, Tseng & Wang,
2015), Sto umanjuje brige oko oportunistiCkog ponasanja i povecava ocekivanja
(relaciona dimenzija) od saradnje (Uzzi & Lancaster, 2003), povecava svest pojedinca o
pristupu znanju i spremnosti za izdvajanje sredstava u prenos, prijem i koriS¢enje znanja
(Kachra & White, 2008), uti¢u na usvajanje inovacije (Kraatz, 1998), prenos znanja
(Williams, 2007) i stvaranje organizacionog znanja (Capaldo, 2007); da zajednicki
narativ, organizacioni ciljevi i vrednosti (kognitivna dimenzija) olakSavaju tumacenje i

sisteme znacenja izmedu aktera (Cicourel, 1973; Orr, 1990; Tsai & Ghoshal, 1998) ¢ime
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se pospeSuje prikupljanje i koriS¢enje znanja; da dubina znanja (nodusna dimenzija)
primaoca i izvora znanja povecava motivaciju i sposobnost za prenos i primanje znanja
(Fey & Furu, 2008) i kombinovanje znanja u svrhu inoviranja (Almeida & Phene, 2004),
da $to su im apsorpcioni kapaciteti (nodusna dimenzija) veci, to je bolji transfer znanja
(Szulanski, 1996) kao i sposobnost za koriS¢enje protoka znanja u svrhu stvaranja znanja
(Smith, Collins, & Clark, 2005) te detektovanje eksternog znanja u okruzenju nephodnog
za transformisanje proizvoda i procesa (Aribi & Dupouet, 2016), da mo¢ (nodusna
dimenzija) koja se crpi iz organizacione uloge utice na usvajanje i sprovodenje inovacije
(Ibarra, 1993). Nalazi ovog doktorskog istrazivanja takode podrzavaju i najnovije studije
poput one od Thomasa i Paula (2019) koji zakljucuju da je komunikacija glavni medijum
za izgradnju poverenja i jakih socijalnih veza. Jaka i duga komunikacija jaca kvalitet i
efekat transfera znanja i primene inovacije, adaptiranje sofisticirane tehnologije
zahvaljujuéi emu se stvaraju nove trzi$ne $anse. Sto menadzeri vise podrzavaju razmenu
znanja i podupiru deljenje zajednicke vizije, raste inovativnost (Weerakoon et al., 2019).
Kona¢no, sli¢no nalazu Johnson et al. (2018), i ovo doktorsko istrazivanje potvrduje da
rast medu-sektorskog socijalnog kapitala moZe omoguciti NVO direktan pristup
donosiocima odluka te uticaj na njihove norme i vrednosti ali da ta partnerstva moraju

znacajno da unapreduju rezultate vrednosnih lanaca ¢iji su deo.

Dole u Tabeli 36 se nalazi detaljniji pregled uticaja socijalnog kapitala organizacije
na upravljanje znanjem i podudarnost nalaza istrazivanja sa nalazima iz literature. Ono
Sto posebno treba istaci jeste da je ovo istrazivanje: a) ispitalo dubinski tri elementa koja
do sada nisu eksplicitno nauc¢no ispitivana (postovanje, mo¢ bazirana na rezultatima, mo¢
bazirana na uticajima) a koja su pokazala veliki stepen znacajnosti za sve faze upravljanja
znanjem, kvaliteti zrelost upravljanja znanjem i time se ,,dodala“ na listu elemenata
socijalnog kapitala o kojima treba promisljati kada se govori o uticajima socijalnog
kapitala na upravljanje znanjem u organizaciji; b) zasebno ispitivalo vezu socijalnog
kapitala sa kvalitetom i zreloS¢u upravljanja znanjem te da njihova medusobna
povezanost nije zakljuCivana uzro¢no-posledicnom analogijom u smislu da ako je
socijalni kapital povezan sa razli¢itim fazama upravljanja znanjem onda je povezan i sa

vvvvv

istrazivanja) ve¢ se do ovog saznanja stiglo direktnim ispitivanjem zasebne povezanosti
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dimenzija i elemenata socijalnog kapitala sa klju¢nim dimenzijama i elementima zrelosti
i kvaliteta upravljanja znanjem; c) posebnu paznju obratilo na vezu strukturne dimenzije
i elemenata socijalnog kapitala na upravljanje znanjem jer je viSe naucnih istrazivanja
vrSenih u drugim industrijama pokazalo izuzetno znacajnu medusobnu vezu. Naime,
istrazivanja kazu da guste i jake veze izmedu Clanica mreze te zatvorenost mreze, bez
obzira da li one bile interpersonalne, intraorganizacione ili interorganizacione, u
znaCajnoj meri utiCu na deljenje i inoviranje znanja dok strukturne rupe te mrezna
otvorenost, koja omogucava veci broj labavih veza, utiCe na veéi pristup znanju.
Centralnost aktera i strukturna jednakost ¢lanica mreze uticu na usvajanje znanja dok
moc¢, kapacitet ¢lanica mreze da prime i prenesu znanje te njihova blizina i sli¢nost uticu
na prenos i prijem kompleksnog tj. tacitnog znanja. Ove meduzavisnosti su ve¢inom
dokazane i u ovom doktorskom istrazivanju na primeru neprofitne industrije ali u daleko
manjem obimu od ocekivanog ¢ime se direktno otvorila oblast koju bi OCD trebalo

intenzivnije da razvijaju.
Ove Cinjenice su dodatna vrednost ovog doktorskog istrazivanja ali i znacajan

doprinos korpusu nau¢nog istrazivanja uticaja socijalnog kapitala na upravljanje znanjem

u organizaciji.
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Tabela 36. Povezanost i uticaj socijalnog kapitala na upravljanje znanjem u organizaciji — podudarnost nalaza istrazivanja sa nalazima iz literature

S(.’Cij alni kapita! . Upravljanje znanjem (UZ)
- interorganizacioni nivo
Stvaranje |Prikupljanje| Deljenje | KoriS¢enje Kvalitet | Zrelost LITERATURA
znanja znanja znanja znanja uz UZ
STRUKTURNA DIMENZI1JA
Broj veza (otvorenost mreze) X Ahuja, 2000; Beckman & Haunschild, 2002.
Broj direktnih veza (zatvorenost mreze) X Ahuja, 2000; Durcikova & Gray, 2009.
MreZna pozicija (centralna) -
Strukturna ekvivalentnost -
RELACIONA DIMENZIJA
Jacina veza (intenzitet komunikacije) X X X X X Still & Strang, 2009;
Jacina veza (dugotrajnost veza) X X X X X Kraatz, 1998; Capaldo, 2007.
Bliskost aktera X Simonin, 1999; Sampson 2007.
Poverenje X X X X X X Nahapiet & Ghoshal, 1998
Postovanje X X X X X N/A (novi element testiran od strane istrazivacice)
Reciprocitet X X X X X Uzzi and Gillespie, 2002
Norme (i postovanje normi) X X X X X X Nahapiet & Ghoshal, 1998
Obaveze i ocekivanja X X X X X X Nahapiet & Ghoshal, 1998
KOGNITIVNA DIMENZIJA
Zajednicka vizija i ciljevi X X X Tsai & Ghoshal, 1998
Zajednicke org. vrednosti X X X Tsai & Ghoshal, 1998
Zajednicki narativ X Nahapiet & Ghoshal, 1998
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NODUSNA DIMENZIJA

Raznolikost mreznih kontakta -
Moc¢ (resursi materijalni/nematerijalni) X X X X Rothaermel & Hess, 2007
Moc¢ (postignuti rezultati) X X X X X X N/A (novi element testiran od strane istrazivacice)
Moc¢ (nivo uticaja) X X X X X N/A (novi element testiran od strane istrazivacice)
Kapacitet za prijem/prenos znanja X X Pennings & Harianto, 1992; Sawyer, Evans and Bosua, 2014.
Dubina znanja X Tallman & Phene, 2007; Sawyer, Evans and Bosua, 2014.
Socijalni kapital
- intraorganizacioni nivo Upravljanje znanjem (UZ) LITERATURA
Stvaranje |Prikupljanje| Deljenje | Koris¢enje Kvalitet | Zrelost
znanja znanja znanja znanja UZ UZ
STRUKTURNA DIMENZ1JA
Burt, 2004; Reagens & McEvily; 2003 Morrison, 2002; Audia & Goncealo, 2007,
Broj veza (otvorenost) X X X X X X Nerkar & Paruchuri, 2005; Perry-Smith, 2006 Cummings, 2004; Singh, 2005;
Morrison, 2002
Broj direktnih veza (zatvorenost) X X X X X ﬁi?fﬁ:;eff %;i:igﬁ’zgog;lﬁ(g:? 51092 002; Fleming, Mingo & Chen, 2007;
RELACIONA DIMENZ1JA
i e Gnenvicthomacie) | X | X | x| x| X | x [ G a e § Conpil BN S
Jacina veza (dugotrajnost veza) X X X X Hansen, 1999; Chen, Huang & Hsiao, 2010.
Bliskost zaposlenih X X X e X X ZBéz(i)cgk, I_([;ailrsli; iclieizf;r’u;i(;lgz‘.2004; Black, Carlie & Repenning, 2004; Allen & Eby,
Poverenje (prema pojedincima) X X X X X X Nahapiet & Ghoshal, 1998
Poverenje (prema timovima) X X X X X X Nahapiet & Ghoshal, 1998
Poverenje (prema organizaciji) X X X X X X Nahapiet & Ghoshal, 1998
Postovanje (medusobno) X X X X X X N/A (novi element testiran od strane istraZivacice)
Reciprocitet (pojedinci) X X X X X X -
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Reciprocitet (timovi) X X X X X X -

Norme (postovanje normi) X X X X X X Putnam, 1993Nahapiet & Ghoshal, 1998

Sankcije X X X X X X Putnam, 1993

Obaveze i ocekivanja (pojedinci) X X X X X X Nahapiet & Ghoshal, 1998; Fey & Furu, 2008

Obaveze i ocekivanja (timovi) X X X X X X Nahapiet & Ghoshal, 1998; Fey & Furu, 2008
KOGNITIVNA DIMENZIJA

Zajednicka vizija i ciljevi X X X X X X Tsai & Ghoshal, 1998

Zajednicke org. vrednosti X X X X X X Tsai & Ghoshal, 1998

Zajednicki narativ X X X X X Nahapiet & Ghoshal, 1998

NODUSNA DIMENZIJA

Mo¢ (resursi materijalni/nematerijalni) X X X X X X Ibarra, 1993

Mo¢ (postignuti rezultati) X X X X X X N/A (novi element testiran od strane istrazivacice)

Moc¢ (nivo uticaja) X X X X X X N/A (novi element testiran od strane istraZivacice)
Kapacitet za prijem/prenos znanja Szulanski, 1996; Smith, Collins, & Clark, 2005; Sawyer, Evans and Bosua, 2014.
(zaposlenih) X X X X X X

Dubina znanja X X X X X X Almeida & Phene, 2004; Sawyer, Evans and Bosua, 2014.

X — veca znadajnost; x — manja znacajnost
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Kona¢no, kako je ve¢ prethodno receno, doktorskim istrazivanjem je utvrdeno da je
socijalni kapital organizacije povezan ne samo sa razliitim fazama upravljanja znanjem
ve¢ 1 sa kvalitetom i zrelo$¢u upravljanja znanjem u organizaciji. Utvrdeno je da
strukturna i kognitivna dimenzija eksternog socijalnog kapitala ostvaruju nizu povezanost
sa kvalitetom i zrelo$¢u upravljanja znanjem dok relaciona i nodusna dimenzija ostvaruju
umerenu vezu. Takode je utvrdeno da strukturna dimenzija internog socijalnog kapitala
ostvaruje umerenu povezanost sa kvalitetom i zrelo§¢u upravljanja znanjem dok relaciona
i nodusna dimenzija ostvaruje znacajnu vezu. Ukoliko zrelost upravljanja znanjem tj.
uspesno koris¢enje znanja (Kulkarni & Louis, 2003) i kvalitet upravljanja znanjem tj.
korisnost repozitorijuma organizacionog znanja (Durcikova & Gray, 2009) posmatramo
kao indikatore efikasnog i efektnog upravljanja znanjem, moze se zakljuciti da model
upravljanja znanjem koji bi u sebi integrisao elemente socijalnog kapitala moze pozitivno
uticati na efikasno i efektivno upravljanje znanjem u organizaciji. Ovim je dokazana opsta
hipoteza doktorskog istraZivanja je da integrisani model upravljanja znanjem baziran na
socijalnom kapitalu doprinosi efektivnijem i efikasnijem upravljanju znanjem u
organizaciji. Zato se Cini bitnim da se i ove utvrdene Cinjenice nadu u integrisanom
modelu te tako eksplicitno graficki prikazu kvalitet i zrelost upravljanja znanjem kao
klju¢ni ishod efikasnog upravljanja znanjem uz izdvojene one dimenzije i elemente
socijalnog kapitala koje na takav ishod i uticu. Ovakav model upravljanja znanjem koji
bi eksplicitnijom integracijom elemenata socijalnog kapitala, kao stimulatora stvaranja,
deljenja i kori$¢enja znanja, omogucio pun socijalni konstrukt te efikasnije i efektivnije
upravljanje znanjem u organizaciji tj. da postizanje organizacionih rezultata i ciljeva,
svakako stvara osnov za izgradnju organizacije koja uci i iz koje se uci unutar i izvan
svojih granica. Ipak, doktorsko istrazivanje je pokazalo (pogotovo u delu desk analize)
da efikasnije i efektivnije upravljanje znanjem nije moguce ukoliko organizacija u svojim
teorijama upravljanja, vodenja i administriranja nema integrisanu organizacionu kulturu
i vrednosne stavove koji ¢e zagovarati principe organizacionog ucenja i kolektivnog
znanja bazirane na jakom socijalnom kapitalu unutar i izvan organizacije. Zato se oblast
upravljanja znanjem, izgradnja i negovanje socijalnog kapitala organizacije u tu svrhu za

OCD ¢ini jos uvek velikim izazovom ali i razvojnim potencijalom.
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9. INTEGRISANI MODEL UPRAVLJANJA ZNANJEM BAZIRAN NA
SOCIJALNOM KAPITALU ORGANIZACIJE

Upravljanje znanjem u organizaciji je proces kojim se omogucava stvaranje,
pristupanje, deljenje i koriS¢enje znanja koje moze biti mikro i makro, opSte i
specijalizovano, licno-projektno-organizaciono-globalno. Radi se o znanjima koja se
nalaze unutar i izvan organizacije a koja su neophodna za uspesno resavanje odredenog
zadatka, projekta ili bilo kog organizacionog problema. S obzirom na ¢injenicu da
organizacija svoje poslovanje ostvaruje kroz interne i eksterne mreze veza a da one imaju
znacajnog uticaja na proces, zrelost i kvalitet upravljanja znanjem, integrisani model bi
morao da bude holisticke prirode jasno ukazujuci na to koje dimenzije i elementi internog
i eksternog socijalnog kapitala organizacije znacajno uticu na koju fazu upravljanja

znanjem.

Sa aspekta rezultata ovog doktorskog istrazivanja, postoje¢i modeli upravljanja
znanjem bi se mogli unapredivati u smislu integrisanja socijalnog kapitala kao bitnog
preduslova za efikasno i efektivno upravljanje znanjem u organizaciji. Modeli bazirani
na kategorijama znanja poput Nonakinog (1995), Nonakinog i Hedlundovog (1993),
Boisotov (1987) i intelektualnom kapitalu poput Skandie (Edvinsson, 1997) svi sadrze u
sebi mesta koja na direktan ili indirektan nacin prepoznaju znacaj socijalnog kapitala za
znanje. Upravo ova mesta je moguce dalje unapredivati u kontekstu dublje razrade uticaja
socijalnog kapitala na upravljanje znanjem u organizaciji ali samo u teoretskom kontekstu
jer ono §to je klju¢na osobenost ovih modela jeste da oni ne ukazuju na pocesnu prirodu
upravljanja znanjem ve¢ iskljuc¢ivo kategoriSu znanja koja su neophodna jednoj
organizaciji i kako je do tih znanja moguce do¢i. Modeli bazirani na socijalnim
konstrukcijama, poput Demerestovog modifikovanog modela (1999) iako promovisu
holisticki i procesni pristup konstrukciji znanja i bazirani su na socijalnoj paradigmi koja
se suStinski moZe interpretirati u konteksu socijalnog kapitala organizacije, takode
poseduju znacajno ograni¢enje a to je fokus na inputima koji su usmereni samo na jednu
fazu tj. stvaranje znanja. Na Slici 12 su oznaCena mesta u spomenutim modelima koje je

moguce unapredivati sa aspekta ovog doktorskog istrazivanja.
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Model koji se predlaze ovim doktorskim radom je prikazan na Slici 13, i predstavlja

Gasikovu (2011) modifikovanu verziju modela projektnog upravljanja znanjem.

S obzirom na ¢injenicu da je doktorsko istrazivanje bilo sprovedeno u neprofitnoj
industriji Evropske Unije i Zapadnog Balkana, Gasikov model bi se mogao smatrati
optimalnim reSenjem za organizacije civilnog drustva koje su ispitivane ovim doktorskim

istrazivanjem jer su ove organizacije:

a) projektno i procesno orijentisane

b) znanja su im uglavnom neophodna da bi resila odredeni problem, razvijali se ili
pak efikasnije sprovodili svoje projektne inicijative

c) dolaze do znanja iz svog internog i eksternog okruzenja

d) imaju i koriste svoje repozitorijume znanja iako su oni Cesto nesistematizovani i

nedovoljni.

Predlozeni Gasikov algoritam modela nudi jednostavan za razumevanje sled koraka.
Jednostavnost modela je jako bitna s obzirom na ¢injenicu da ove organizacije tek treba
da razvijaju svoj sistem upravljanja znanjem i socijalni kapital pa se i mora voditi raCuna

da graficka prezentacija bude dovoljno informativna ali i stimulativna za kori$¢enje.

Model je ipak i delimi¢no prilagoden i to u segmentu klju¢nih faza upravljanja
znanjem (terminolosko i konceptualno usaglasen sa teoretskim konceptom doktorskog
istrazivanja) a u potpunosti dopunjen klju¢nim uticajima internog i eksternog socijalnog
kapitala (elementi koji su potvrdeni regresionom analizom/naglaseni zelenom i plavom
bojom + 4 elementa koja su delimi¢no dokazana ovim doktorskim istrazivanjem ali u
znaCajnoj meri drugim naucnim istrazivanjima i zbog svog znacaja za upravljanje
znanjem ih je bitno integrisati/naglaSeni crvenom bojom) kao i bo¢nim ishodom na

ukupan proces zrelosti i kvaliteta upravljanja znanjem.
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Model je prikazan kroz 3 faze (Slika 13) kako bi se lakSe objasnila postupnost
integrisanja socijalnog kapitala u proces upravljanja znanjem. U koraku jedan je dat
detaljan pregled povezanosti svakog elementa internog i eksternog socijalnog kapitala sa
svakom fazom upravljanja znanjem. U koraku dva je dat pregled povezanosti grupisanih
elemenata internog i eksternog socijalnog kapitala sa fazama upravljanja znanijem. U
koraku tri su u svakoj fazi upravljanja znanjem integrisane one dimenzije i elementi
socijalnog kapitala koji su pokazale znacajnu vezu sa tom fazom upravljanja znanjem.

Detaljnije pojasnjenje modela sledi nakon slike.
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Identifikacija neophodnog znanja je (Dickinson, 2000) proces kojim se specificno
mapira tip i obim znanja koje je neophodno da se odredeni zadatak zavrsi. Organizacije
civilnog drusStva imaju potrebu za raznim znanjima. Najce$¢e se potreba za odredenim
znanjem javlja onda kada OCD realizuje odredeni projekat pa su joj potrebna stru¢na
znanja tj. znanja iz tematskih oblasti kojima se projekat bavi a obi¢no su to i teme kojima
se sama organizacija bavi (ljudska i manjinska prava, zastita zivotne sredine, mentalno
zdravlje, mladi, zene, stari, mediji, demokratija, razvoj civilnog drustva, itd.). Nekada se
radi o vrlo specifi¢nim stru¢nim znanjima tkz. horizontalnog karaktera kada je neophodno
povezano znanje iz vise oblasti. Ovo su sve ¢eSce situacije sa OCD jer su donatorski
zahtevi za reSavanje odredene problematike multisektorskog i multidisciplinarnog
karaktera pa je sve vidljivija potreba da se nekoj temi pride iz institucionalne saradnje
civilnog i javnog sektora koja ¢e odredeni problem resavati na ljudskopravaskim, rodno
ravnopravnim i ekoloSkim principima. Recimo, OCD koje rade na gradanskom
monitoringu reforme javne uprave ovo moraju da rade kroz mreznu saradnju institucija
koje sprovode reformu javne uprave (nadlezna ministarstva), nosiocima javnih funkcija
(opstine, javne sluzbe, nezavisne institucije) i OCD. U ovoj mrezi se moraju naci OCD
koje su istrazivacke, medijske i strucne kako bi obezbedile stru¢na znanja vezana za
tehnike monitoringa i rad javne uprave, one OCD koje zastupaju interese i prava
gradana/ki koji treba da osete pozitivne efekte reformskih mera a koji ¢e obezbediti znanja
o tome koje su potrebe gradana/ki na koje reforma treba pozitivno da odgovori kao i one
OCD koje stite prirodu i procenjuju u kojoj meri odredeni efekti Stite ili pak ugorazavaju
zivotno okruzenje ljudi. U jednoj ovakvoj mrezi, institucije javnog sektora obezbeduju
znanja u vidu podataka kojima se dokazuju koje se mere preduzimaju, na koji nacin i sa
kojim efektima. Cesto su ovakvim mreZama neophodni i spoljni saradnici koji ¢e
obezbediti tehnicka znanja vezana za komunikaciju sa Sirom javnosti i njeno uklju¢ivanje
ili pak eksperti pojedinih oblasti koji ¢e temi pri¢i iz nekog specifi¢nog ugla kao $to je
troskovna efikasnost sprovedenih mera. Pored stru¢nih znanja, OCD ¢esto imaju potrebu
i za tkz. tehnickim znanjima vezanim za stratesko i projektno upravljanje, vodenje i
administriranje. Ova znanja se najc¢esce pribavljaju izvan granica organizacija i to preko
pojedinaca koja ta znanja i poseduju (eksperata, trenera, konsultanata, mentora) jer su
OCD izmedu sebe povezane cesce tematskim nego tehnickim znanjima jer se one tehnicki

(organizaciono) razvijaju tek nakon $to se programski opredele za delovanje i sa istim
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otpocnu. Najcesce potrebe u tehnickom smislu se odnose na razvoj nosecih upravljackih
funkcija (upravljanje organizacijom, upravljanje projektom, PR i marketing, finansijsko
upravljanje, itd.) mada se sve viSe potreba javlja u oblasti planiranja razvoja organizacije
i programskog delovanja, prikupljanja sredstava, dohodovnih/socijalno preduzetnickih
inicijativa, upotrebe modernih IT alata u funkciji promocije delovanja OCD i efikasnijeg
poslovanja, itd. Ono §to je najveci izazov za OCD jeste da potrebna znanja nisu dovoljno
jasno mapirana dok postojec¢a nisu sistematizovana niti lako dostupna. U sustini, znanjima
se ne upravlja strateski ve¢ od situacije do situacije koje su najcesce diktirane projektnim

prilikama ili donatorskim zahtevima.

Prikupljanje znanja (Dickinson, 2000; King, Chung, & Haney, 2008; Rus & Lindvall,
2002; Tiwana, 2000) podrazumeva sticanje znanja izvan tima koji sprovodi zadatak. Na
osnovu klasifikacije nacina ucenja (Carbonell, Michalski, & Mitchell, 1983) znanje moze
da bude prikupljeno iz baze tj. repozitorijuma znanja koje poseduje organizacija, moze
biti transferisano direktno od ljudi koji potrebno znanje poseduju unutar organizacije ili
pak moze biti prikupljeno iz spoljnjeg okruzenja organizacije. Kako bi se ste¢eno znanje
koristilo, ono mora da prode proces internalizacije (Nonaka & Takeuchi, 1995) jer da bi
osoba mogla da ga koristi mora da ga nauci i ugradi u sopstvenu strukturu koncepata tj.
da prode proces razumevanja naucenog. S obzirom na ¢injenicu da se znanje stice interno
i eksterno uspostavljenim vezama, uloga socijalnog kapitala organizacije u ovom procesu
je znacajna. Iz tog razloga su u modelu naglaSene relaciona dimenzija internog socijalnog
kapitala (jacina veza zaposlenih, reciprocitet, obaveze i ocekivanja i medusobno
poverenje) i nodusna dimenzija eksternog socijalnog kapitala (kapacitet za prijem/prenos

znanja i dubina znanja) kao faktori koji znacajno uticu na proces prikupljanja znanja.

Da bi prikupljanje znanja unutar organizacije bilo efikasnije, neophodno je
unapredivati veze koje postoje izmedu zaposlenih tj. negovati ih tako da budu otvorene,
dugotrajne i Ceste jer $to su te veze intenzivnije to je pristup informacijama vec¢i tj. $to
zaposleni ¢esée i duze komuniciraju izmedu sebe to je mogucnost da se do neophodne
informacije dode ve¢a. Medutim, da bi komunikacija izmedu zaposlenih bila ¢esta i duga
neophodno je da ona bude reciprocne prirode a to znaci da zaposleni izmedu sebe moraju

razmenjivati informacije ili pak neke druge resurse (znanja) u skladu sa tim Sta kojoj
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strani treba, kako bi se stvorio dvosmerni efekat ,.Cinjenja“. Ova razmena nije nesto Sto
mora da se desi istog momenta i izmedu dvoje istih zaposlenih. Radi se o kulturi razmene
koja je deo ponasanja svakog zaposlenog u organizaciji i koja podrazumeva da se znanja
i informacije ili neki drugi resursi dele kada god je to nekom zaposlenom potrebno bez
obzira na to kada ¢e taj zaposleni vratiti nekom drugom u organizaciji. Organizacije se
najcesce odlucuju da ovakve stilove ponasanja neguju kroz svoje organizacione politike
i kulture te propisane obaveze i ocekivanja zaposlenih. Medutim, s obzirom na ¢injenicu
da su propisana pravila i obaveze Cesto deo standardnih ugovora koji predstavljaju spisak
klauzula ali ne ujednacenog razumevanja Sta znace i kako se neguju odnosi izmedu
unapredivati timski rad, timsku koheziju, timsko liderstvo, timsko odlucivanje, itd.
Svakako, konacan ishod ovakvih intervencija treba da se ogleda u povecanom
medusobnom poverenju zaposlenih koje je klju¢ni preduslov da se zaposleni otvore jedan
prema drugome, razmenjuju informacije i znanja i da to ne smatraju samo svojom

obavezom ve¢ paradigmom svog ponasanja u organizaciji.

Da bi prikupljanje znanja iz meduorganizacionih odnosa (mreznog poslovanja
organizacije) bilo efikasno, jako bitnim se pokazuje da ¢lanice mreza (organizacije koje
su deo mreza) poseduju dovoljan kapacitet za prijem i prenos znanja i dubinu znanja.
Prikupljanje znanja od drugih organizacija u mrezi nije moguce ukoliko organizacija ima
mali kapacitet da znanje primi i deli jer usled svojih absorpcionih ograni¢enja ona ni ne
moze da poseduje znanja koja su potrebna drugim organizacijama u mrezi. Takode, nije
dovoljno samo da organizacija poseduje znanja ve¢ i da ta znanja budu odgovarajuca u
smislu da budu onog obima koji ¢e odgovarati potrebama drugih ¢lanica. Zato je Cesto
liderska pozicija jedne organizaciji u mrezama diktirana preduslovom da ona poseduje
adekvatna i dovoljna znanja da zadovolji potrebe svih ¢lanica ali i da svojim kapacitetima
za prijem i prenos znanja predstavlja sigurnost za celu mrezu da moze biti klju¢na spona

u prikupljanju znanja koja su mreZzi neophodna.
Iako OCD u ovom doktorskom istrazivanju nisu dovoljno prepoznale znacaj

strukturne dimenzije socijalnog kapitala, mora se ipak i veza ove dimenzije sa

prikupljanjem znanja naglasiti jer sva dosadasnja istrazivanja u drugim industrijama jesu
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pokazala izuzetno znacajnu medusobnu vezu. Naime, istraZivanja kazu da strukturne rupe
tj. mrezna otvorenost, koja omogucava veci broj labavih veza, utice na veéi pristup
znanju. To znaci da $to zaposleni unutar organizacije imaju veéi broj veza sa drugim
zaposlenima unutar svoje ali i sa zaposlenima u drugim organizacijama sa kojima
direktno ili indirektno saraduju, to je veca Sansa da se do odredenih informacija i znanja
dode. Zato se €ini neophodnim da organizacije rade na $to vecoj socijalizaciji ali u meri

u kojoj ulaganja u broj veza nec¢e premasiti vrednost koju te veze i donose.

Stvaranje znanja je neophodno onda kada znanje koje je prikupljeno izvan tima koji
sprovodi zadatak nije dovoljno da se odredeni zadatak realizuje ili da se odredeni problem
re$i. Radi se o prikupljenom znanju koje je ili suvise generalno ili dovoljno detaljno ali
se odnosi na slican slucaj koji ipak nije identi¢ni onom zadatku koji se reSava. U takvom
slucaju se organizacija odlucuje na stvaranje novog znanja (Alavi & Leidner, 2001;
Davenport & Prusak, 1998; King et al., 2008; Rus & Lindvall, 2002; Snider & Nissen,
2003; Ward & Aurum, 2004). Stvaranje znanja je proces razvoja novog znanja ili zamene
postojeceg sadrzaja novim sadrzajem (Alavi & Leidner, 2001). Stvaranje znanja se desava
na bazi kombinovanja postojeCeg znanja sa znanjem koje se stice unutar ili izvan
organizacije. Kombinovanje znanje (Nonaka & Takeuchi, 1995) je moguce grupisanjem,
novom klasifikacijom, sumiranjem, agregacijom ili slicnim tehnikama (priprema
periodi¢nih izvestaja, npr.). Zamena postojeceg sadrzaja novim omogucava efikasnije
sprovodenje zadatka ili efektivnije reSavanje problema i Cesto se naziva ,,stvaranje znanja
evolucijom* (King et al., 2008; Snider & Nissen, 2003) a stvaranje novih tehnologija za
primenu u razli¢itim industrijama su tipi¢ni primeri ovakvih procesa. Kori$¢enje ili
primena ovakvog znanja (Ward & Aurum, 2004) odgovara strategiji u¢enja po principu
analogije (Carbonell et al., 1983) jer znanje koje je stvoreno tokom izvrSenja nekog
zadatak moze biti, nakon neophodnih transformacija, primenjeno na izvrSenje analognih
zadataka (izgradnja sistema za navodnjavanje, npr.). S obzirom na ¢injenicu da se znanje
stvara interno i eksterno uspostavljenim vezama, uloga socijalnog kapitala organizacije u
ovom procesu je znacajna. Iz tog razloga su u modelu naglasene nodusna, kognitivna i
strukturna dimenzija internog socijalnog kapitala (kapacitet za prijem/prenos znanja i
dubina znanja, mo¢ bazirana na resursima, zajednicke organizacione vrednosti i narativ,

broj veza i broj direktnih kontakata) i nodusna dimenzija eksternog socijalnog kapitala
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(kapacitet za prijem/prenos znanja i dubina znanja) kao faktori koji znacajno uticu na

proces prikupljanja znanja.

Da bi stvaranje znanja unutar organizacije bilo efikasnije, neophodno je da zaposleni
poseduju dovoljno kapaciteta da znanja primaju i dele sa drugima jer organizacija svoja
znanja u velikoj meri bazira na znanjima svojih zaposlenih. Onog trenutka kada znanja
zaposlenih, pogotovo ona tacitnog karaktera, postanu znanja grupe tj. organizacije u tom
trenutku se moze re¢i da organizacija postize znacajnu trziSnu prednost jer je u stanju da
svoju konkurenciju nadmasi znanjima kao najznacajnijim resursom danas. Stoga je za
organizaciju jako bitno da njena radna snaga bude talentovana tj. da poseduje dovoljno
znanja ali i kapaciteta da usvaja novo znanje. Ovo je razlog zbog kojeg danas organizacije
ulazu jako puno resursa da raznim HR strategijama dodu do talentovane radne snage i
istu odrZe u svojim granicama. Pored toga, organizacije koje pokazuju spremnost da ulazu
svoje resurse u stvaranje znanja time obezbeduju znacajnu podrsku svojoj talentovanoj
radnoj snazi da kreira nova znanja, oslanjajuci se na dosadasnje organizacione rezultate,
kulturu, vrednosti i stavove. OCD u ovom doktorskom istrazivanju, iako nesto slabije,
jesu prepoznale znacaj strukturne dimenzije socijalnog kapitala tj. vezu ove dimenzije sa
stvaranjem znanja. Naime, kao $to to potvrduju i istrazivanja u drugim industrijama, guste
i jake veze izmedu Clanica mreZe te zatvorenost mreze, bez obzira da li one bile
interpersonalne, intraorganizacione ili interorganizacione, u znacajnoj meri utiCu na
deljenje i inoviranje znanja. Ovo znaci da je neophodno da organizacije u §to vecoj meri
koriste svoje unutrasnje i spoljasnje mreze u kojima je saradnja intenzivna, direktna,
dugotrajna i rezultatski orijentisana za inoviranje ideja i stvaranje novih znanja kojima ¢e
obezbedivati trzisnu prednost. Za OCD je ovo od velikog znacaja jer liderska pozicija,
bazirana na znanju i inovacijama, na trziStu neprofitne industrije znaci obezbedivanje

finansijske i institucionalne odrzivosti §to je najveci izazov u poslovanju svake OCD.

Da bi stvaranje znanja povlacenjem poluge eksternog socijalnog kapitala organizacije
bilo efikasnije, jako bitnim se pokazuje da ¢lanice mreza (organizacije koje su deo mreza)
poseduju dovoljan kapacitet za prijem i prenos znanja i dubinu znanja. Stvaranje znanja,
isto kao §to je to bio slucaj i sa prikupljanjem znanja, posredstvo drugih organizacija u

mrezi nije moguce ukoliko organizacija ima mali kapacitet da znanje primi i deli jer usled
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svojih absorpcionih ogranicenja ona ni ne moze da poseduje znanja koja su potrebna
drugim organizacijama u mrezi da bi stvarali novo znanje. Takode, dubina znanja jeste
vazna jer jedna organizacija ili mreza organizacija ne moze biti inovatorska ukoliko ne
poseduje dovoljna znanja o oblasti u kojoj treba inovirati u smislu potreba i svih moguéih
ve¢ postojecih resenja koja u manjoj ili ve¢oj meri reSavaju identifikovane potrebe. Ovo
je i razlog zbog Cega se srodne OCD povezuju, da sinergijom svojih rezultata i znanja

obezbedi uslove za stvaranje novih reSenja i ista nametne donatorskoj zajednici.

Koriséenje znanja je proces tokom kog se znanje direktno primenjuje kako bi se
zadatak realizovao ili problem reSio. Znanje moze posedovati pojedinac ili ceo tim
zaduzen za realizaciju zadatka ili reSavanje problema (Ajmal & Koskinen, 2008; Chen,
2005). Organizacije imaju koristi ne od postojanja znanja ve¢ od njegove adekvatne
primene (Alavi & Leidner, 2001). Organizacioni vodici, pisane instrukcije, samo-
organizujuéi timovi su najces¢e glavni mehanizam koji garantuje integraciju znanja u
realizaciju posla tj. primenu znanja (Grant, 1996). Primena znanja moZe imati razlicite
forme poput elaboracije (kada znanje zahteva razli¢ita tumacenja u odnosu na zatecenu
situaciju), ubrizgavanja (kada znanje mora da odgovori na probleme koji su nataloZeni)
ili temeljitosti (kada razli¢iti ljudi ili timovi razvijaju razli¢ito razumevanje) (King et al.,
2008). S obzirom na ¢injenicu da se znanje koristi zahvaljuju¢i interno i eksterno
uspostavljenim vezama, uloga socijalnog kapitala organizacije u ovom procesu je
znacajna. [z tog razloga su u modelu naglasene relaciona i kognitivna dimenzija internog
socijalnog kapitala (reciprocitet, obaveze i ocekivanja, medusobno poverenje i zajednicki
narativ) i nodusna i kognitivna dimenzija eksternog socijalnog kapitala (kapacitet za
prijem/prenos znanja, mo¢ bazirana na rezultatima i resursima, zajednicki narativ) kao

faktori koji znacajno uticu na proces koriS¢enja znanja.

Da bi koriS¢enje znanja unutar organizacije bilo efikasnije, slicno kao i kod
prikupljanja znanja, neophodno je da zaposleni neguju reciprocne odnose tj. da jedni
drugima obezbeduju neophodne resurse tako §to ¢e ukazivati na postojee resurse tj.
znanje kada god je to drugoj strani potrebno i da takvo ponaSanje nije diktirano samo
obavezama i ocekivanjima, u smislu standardnih radnih politika, ve¢ je deo organizacione

kulture koja je bazirana na medusobnom postovanju ali i zajednic¢kim narativom. Ovo
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znaci da zaposleni moraju govoriti istim jezikom u svakom smislu te reci a najvise u
kontekstu potrebe da se iz tog narativa jasno naslu¢uje zajednistvo tj. opredeljenje
zaposlenih da zagovara iste ciljeve organizacije i da se za iste bori upotrebom znanja ali
i odgovornos¢u da steCena znanja dokumentuju i deponuju u repozitorijum
organizacionih znanja kako bi bile omogucene nove razmene, deljenja i stvaranja znanja.
Koris¢enje znanja je izuzetno znacCajan korak za svakog zaposlenog u organizaciji jer
repozitorijum znanja jedne organizacije nec¢e davati nikakav efekat ukoliko se ta znanja
ne stave u pogon i testiraju u smislu korisnosti za reSavanje odredenog problema ili
projektnog zadatka. Tek nakon kori§¢enja odredenog znanja, organizacija ¢e biti u stanju
da utvrdi da li je to znanje vredno ili ne tj. da li je dalo zeljene rezultate ili ne. Ovo dalje
treba da pomogne organizaciji da vr$i bolji strateski odabir budu¢ih pravaca sticanja i
stvaranja znanja. S obzirom na ¢injenicu da je uticaj socijalnog kapitala na koriS¢enje
znanja u organizaciji najmanje ispitivan u svim dosadasnjim nau¢nim istrazivanjima, od
izuzetne je vaznosti da organizacije obrate paznju na negovanje kulture koja promovise
koriS¢enje znanja i obezbedenje preduslova za to kao Sto je dokumentovanje i
deponovanje tacitnog i eksplicitnog znanja od strane zaposlenih, jer su ovo definitivno

klju¢ni pokretaci pracenja efikasnosti upravljanja znanjem u organizaciji.

Da bi koriS¢enje znanja iz meduorganizacionih odnosa (mreznog poslovanja
organizacije) bilo efikasno, jako bitnim se pokazuje da ¢lanice mreza (organizacije koje
su deo mreza), slicno kao i kod prikupljanja i stvaranja znanja, poseduju dovoljan
kapacitet za prijem/prenos znanja. Ukoliko organizacije imaju apsorpciona ogranicenja,
logi¢no, one onda ni ne mogu da poseduju dovoljnu koli¢inu neophodnog znanja koje bi
¢lanice mreze mogle koristiti. Takode se bitnim pokazuje spremnost organizacija u mrezi
da koriste svoje postignute rezultate kao svojevrsni resurs koji ¢e obezbediti naucene
lekcije 1 osves¢ivanje onih znanja koja su do tih rezultata i dovela te ih je neophodno
koristiti u buduénosti. Kona¢no, i kod mreznog poslovanja se jako bitnim pokazuje
spremnost svih ¢lanica da zagovaraju iste ciljeve mreZznog delovanja i da se za iste bore
upotrebom znanja ali i odgovorno$¢u da steCena znanja dokumentuju i deponuju u
repozitorijum mreznih znanja kako bi bile omogucene nove razmene, deljenja i stvaranja

znanja.
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Iako OCD u ovom doktorskom istrazivanju nisu dovoljno prepoznale znacaj
strukturne dimenzije socijalnog kapitala, mora se ipak i veza ove dimenzije sa
koriS¢enjem znanja naglasiti jer sva dosadasnja istrazivanja u drugim industrijama jesu
pokazala izuzetno znacajnu medusobnu vezu. Naime, istraZivanja kazu da centralnost
aktera i strukturna jednakost ¢lanica mreze uti€u na usvajanje znanja. Drugim re¢ima,
liderska pozicija jedne organizacije u mrezi kao i njena slicnost sa drugim organizacijama
u mrezi u kontekstu vodenja mogu biti klju¢ni preduslovi za koriS¢enje znanja koja su
mrezi neophodna. Liderske organizacije tu svoju ulogu cesto zasluzuju zahvaljujuéi
moc¢ima koja se bazirane na postignutim rezultatima, obimu znanja, uticajima na
donosioce odluka, resursima koje poseduju, inovatorskim sposobnostima, itd. Za mreZzno
poslovanje OCD je od izuzetne vaznosti da ovakvih organizacija ima vise jer su one
definitivno stimulator ne samo novih ideja ve¢ 1 pozitivno uticu na usvajanje tj. koriséenje
znanja koja se u mrezama i generisu te ih je i neophodno deponovati u repozitorijum i
staviti na kori$¢enje svima. Sto su organizacije sli¢nije po stilu vodenja, ukljuéujuéi i
organizacionu kulturu, to je i stepen usvajanja znanja veci zbog Cega je znacajno da se
OCD povezuju sa onima od kojih mogu ne samo da uce nego koji dele iste aspiracije

prema vaznosti usvajanja i primene naucenog.

Deljenje i prenos znamja su proces kojima se omogucava da se znanje kao
nematerijalni resurs moze koristiti za razli¢ite zadatke te da ne bude izgubljeno. Deljenje
i prenos znanja povecava organizacione sposobnosti u smislu kapaciteta da reaguje na
identi¢ne ili analogne situacije. Prenos znanja je ¢in komunikacije izmedu dva specifi¢na
subjekta (koji mogu biti pojedinac, tim, organizacije) pri ¢emu jedan Salje a drugi prima
znanje (Alavi & Leidner, 2001). Socijalizacija (prenos znanja direktnim kontaktom ljudi
koji poseduju znanje) kroz posmatranje ljudi i njihovih ponasanja jeste specificna forma
prenosa tj. razmene znanja koje je implicitnog tj. iskustvenog i
nedokumentovanog/nekodifikovanog karaktera (Nonaka & Takeuchi, 1995). 1
kodifikovano i nekodifikovano znanje mogu da se prenose, samo §to za prenos
nekodifikovanog znanja nije neophodno prethodno ga identifikovati jer osoba ¢esto nije
ni svesna da to znanje i poseduje (Nonaka & Takeuchi, 1995). Deljenje znanja (Alavi &
Leidner, 2001; Davenport & Prusak, 1998; Dickinson, 2000; King et al., 2008; Rus &
Lindvall, 2002; Snider & Nissen, 2003; Tiwana, 2000; Ward & Aurum, 2004) od osobe
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koje je stvorila znanje ne mora da bude usmereno na nekog posebno jer svaka osoba u
organizaciji moze da pristupi repozitorijumu u kom se nalaze dokumentovana znanja.
Deljenje znanja se odnosi na Cinjenicu da je ranije dokumentovano znanje ili
dokumentovano iskustvo mozda korisno za organizaciju zbog Cega se deponuje u
repozitorijum znanja (King et al.,, 2008). Da bi se znanje delilo ono mora da bude
eksternalizovano tj. formalizovano (Nissen, Kamel, & Segupta, 2000) jer znanje koje
izlazi od pojedinca koji ga je stvorio, mora da ima jasno definisanu formu i strukturu tj.
da bude kodifikovano (Davenport & Prusak, 1998). Kodifikovano znanje koje se deli je
organizovano (Rus & Lindvall, 2002; Snider & Nissen, 2003; Ward & Aurum, 2004) pa
je organizacija bazirana na znanju sustinski struktura repozitorijuma znanja (kojima se
moze pristupiti putem kljucne reci ili klasifikacionim kategorijama) koja omogucava
efikasan pristup znanjima koja su potrebna u odredenim situacijama. S obzirom na
¢injenicu da se znanje deli i prenosi pretezno interno uspostavljenim vezama, uloga
socijalnog kapitala organizacije u ovom procesu je znacajna. Iz tog razloga su u modelu
naglasene relaciona i nodusna dimenzija internog socijalnog kapitala (kapacitet za
prijem/prenos znanja, dubina znanja, reciprocitet, medusobno poverenje i medusobno

postovanje) kao faktori koji znacajno uticu na proces deljenje i prenosa znanja.

Da bi deljenje i prenos znanja unutar organizacije bilo efikasnije, neophodno je da
zaposleni poseduju dovoljno kapaciteta da odredeno znanje i prime kao i da poseduju
dovoljno predznanja na koje ¢e se novo znanje nadograditi. Drugim rec¢ima, zaposleni
nec¢e moci da razmenjuju izmedu sebe iskustva i dele izmedu sebe znanja ukoliko su ono
unapred ograniena njihovim apsorpcionom kapacitetima. To znaCi da organizacije
moraju voditi racuna o tome da njihovi zaposleni imaju odredeno predznanje ali da pre
svega poseduju kapacitet da usvajaju nova znanja koja ¢e dalje, motivisani
organizacionom kulturom koja promovise postovanje, poverenje i razmenjivanje resursa,

deliti i prenositi svojim kolegama.

Iako OCD u ovom doktorskom istrazivanju nisu dovoljno prepoznale znacaj
strukturne dimenzije socijalnog kapitala, mora se ipak i veza ove dimenzije sa deljenjem
i prenosom znanja naglasiti jer sva dosadasnja istrazivanja u drugim industrijama jesu

pokazala izuzetno znacajnu medusobnu vezu. Naime, istrazivanja kazu da osim
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kapaciteta zaposlenih u organizaciji/Clanica mreZze da prime i prenesu znanje (Sto je
objasnjeno u prethodnom paragrafu), njihova blizina i sli¢nost takode uticu na prenos i
prijem kompleksnog tj. tacitnog znanja. U kontekstu internog socijalnog kapitala ova
¢injenica bi znacila da Sto su zaposleni blizi i sli¢niji jedni drugima po pitanju ponasanja
i organizacionih vrednosti koje neguju oni ¢e biti i spremniji da izmedu sebe podele svoja
iskustva koja su cesto usmenog karaktera i moguce ih je usvajati jedino davanjem
instrukcija od strane onog ko to iskustvo u poseduje. U kontekstu eksternog socijalnog
kapitala ova Cinjenica bi znacila da §to su organizacije u mrezi blize i sli¢nije po pitanju
stila vodenja, ciljeva kojima teze i nacina na koje posluju to je Sansa da dragocena

iskustva budu viSe razmenjivana.

U modelu znacajno mesto zauzima identifikacija i dokumentacija stvorenog znanja
kao preduslov da bi se znanje uopste delilo i prenosilo. Jedan od prvih koraka da bi se
znanje dokumentovalo jeste identifikacija elemenata znanja tj. prepoznavanje od strane
pojedinca da je neko novo znanje stvoreno ili postoje¢e modifikovano (Ward & Aurum,
2004). Samo osoba koja je svesna stvaranja novog znanja moze eksternalizovati ovo
znanje (Nonaka & Takeuchi, 1995). Na taj nacin se omogucava da znanje bude podeljeno
sa drugim ljudima ili timovima. Znanje se dokumentuje nakon svoje primene koja sluzi
kao neka vrsta validacije tj. potvrde da je primena bila uspesna te se znanje stavlja na
raspolaganje ljudima i timovima. Identifikacija i dokumentacija znanja mogu biti rezultat
revizije znanja ali i pocetni korak (Boddie, 1987; Gulliver, 1987; Smith, 2001). Za OCD
je ovaj korak u ukupnom ciklusu upravljanja znanjem ¢esto nesvestan. OCD osvescuju
svoja znanja najces¢e nakon Sto je neki projekat sproveden ili odredena faza u razvoju
organizacije zavrsena (zavrSen trogodisnji ciklus strateSkog plana ili neki drugi ciklus
organizacionog razvoja). Nalazi o rezultatima projekta ostaju zabelezeni u formi izvestaja
koji se naj¢esée pripremaju za donatora i nakon prihvatanja od strane donatora (i isplate
finansijskih sredstava) najéesSée ostaju u folderu predmetnog projekta bez da se ukrstaju
sa nalazima ostalih projekata koju su realizovani u jednom strateSkom ciklusu. Nalazi o
znanjima usvojenim i efektima istog nakon strateSkog ciklusa razvoja najcesce se
analiziraju usmenim putem i to pred naredni ciklus strateSkog planiranja bez da se pravi
pisani trag kojim ¢e biti validirano koja znanja treba da se dokumentuju i dalje integrisu

u repozitorijum organizacionog znanja. Dakle, dokumentovanje, sistematizovanje,
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deponovanje u repozitorijum znanja kao i informacije o tome kako se ta znanja i sa kojim
efektima koriste u narednim projektnim ili organizacionim ciklusima su mesto skoro
potpune nepoznanice za OCD te tako predstavljaju pre svega potrebu da se ovi nedostaci
prvo osveste pa tek onda steknu i znanja o tome na koji nacin je to tehnicki i moguce

realizovati.

Konacno, model upravljanja znanjem koji bi u svoje faze upravljanja znanjem
integrisao dimenzije i elemente socijalnog kapitala kao bitne faktore uticaja ne bi imao
samo efikasno reSen zadatak ili organizacioni problem kao direktan ishod procesa vec¢ i
zreliji i kvalitetniji proces upravljanja znanjem u organizaciji. Sto je proces prikupljanja,
stvaranja, deljenja i koriS¢enja znanja bolji to je i proces upravljanja znanjem zreliji.
Doktorsko istrazivanje je pokazalo da dimenzije i elementi socijalnog kapitala koji uticu
na faze upravljanja znanjem znacajno predvidaju i ukupnu uspesnost tj. kvalitet i zrelost
upravljanja znanjem ali su se, ipak, kao najznacCajnije istakle relaciona i nodusna
dimenzija internog socijalnog kapitala (kapacitet za prijem/prenos znanja, mo¢ bazirana
na rezultatima i resursima, dubina znanja, medusobno poverenje, jacina veza zaposlenih,
medusobno posStovanje, reciprocitet i obaveze i ocCekivanja) i relaciona dimenzija
eksternog socijalnog kapitala (norme i poStovanje normi, obaveze i ocekivanja i
reciprocitet). U tom smislu se Cini neophodnim i ove Cinjenice jasno naznaliti u

grafickom prikazu modela.

Da bi kvalitet i zrelost upravljanja znanjem unutar organizacije bili efikasniji,
neophodno je da zaposleni poseduju dovoljno kapaciteta da odredeno znanje i prime, da
poseduju dovoljno predznanja kako bi mogli da ga nadograduju-stvaraju-dele-koriste, da
komunikacija izmedu zaposlenih bude intenzivna i otvorena vodena pre svega
organizacionom kulturom koja ¢e da promovise solidarnost, medusobno postovanje i

poverenje, spremnost da se resursi razmene i obaveze i o¢ekivanja postuju.

Da bi kvalitet i zrelost upravljanja znanjem mreznog poslovanja organizacije bilo
efikasno, jako bitnim se pokazuje da Clanice mreZza (organizacije koje su deo mreza)
postuju norme, obaveze i ocekivanja i reciprocitet. To praktitno znaci da Sto se

organizacije Clanice mreze viSe drze dogovorenog opsega poslovnih aktivnosti kao i
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medusobnih odgovornosti te $to viSe razmenjuju resursa izmedu sebe onda kada to

Clanicama zatreba to ¢e i ukupan kvalitet i zrelost upravljanja znanjem biti zreliji.

Kona¢no, kao $to je to bio slucaj i sa pojedinacnim fazama upravljanja znanjem,
iako OCD u ovom doktorskom istrazivanju nisu dovoljno prepoznale znac¢aj strukturne
dimenzije socijalnog kapitala, mora se ipak jos jedanput naglasiti veza ove dimenzije sa
upravljanjem znanjem u celosti naglasiti jer sva dosadasnja istrazivanja u drugim
industrijama jesu pokazala izuzetno znac¢ajnu medusobnu vezu. Principom analogije, ako
je ve¢ dokazan uticaj socijalne dimenzije socijalnog kapitala na razne faze upravljanje
znanjem onda je moguce zakljuciti da ¢e se taj uticaj reflektovati i na ukupan kvalitet i
zrelost upravljanja znanjem. Zato, jo§ jedanput treba skrenuti paZnju na nalaze
istrazivanja koja kazu da guste i jake veze izmedu ¢lanica mreze te zatvorenost mreze,
bez obzira da li one bile interpersonalne, intraorganizacione ili interorganizacione, u
znacajnoj meri uticu na deljenje i inoviranje znanja dok strukturne rupe te mreZna
otvorenost, koja omogucava vec¢i broj labavih veza, utice na veéi pristup znanju.
Centralnost aktera i strukturna jednakost Clanica mreze uticu na usvajanje znanja dok
mo¢, kapacitet ¢lanica mreZe da prime i prenesu znanje te njihova blizina i slicnost uticu
na prenos i prijem kompleksnog tj. tacitnog znanja. Ove meduzavisnosti jesu dokazane i
u ovom doktorskom istrazivanju na primeru neprofitne industrije ali u daleko manjem
obimu od oc¢ekivanog ¢ime se skre¢e paznja na neophodnost da se strukturna dimenzija
intenzivnije sagledava ne samo iz ugla zasebnih faza upravljanja znanjem ve¢ ukupnog
kvaliteta i zrelosti upravljanja znanjem koji za jednu organizaciju predstavljaju Sansu za

stvaranje organizacione prednosti.
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10. PRAKTICNA PRIMENA INTEGRISANOG MODELA UPRAVLJANJA
ZNANJEM BAZIRANOG NA SOCIJALNOM KAPITALU ORGANIZACIJE
— NOVA PARADIGMA POSLOVANJA ORGANIZACIJA CIVILNOG DRUSTVA-

Organizacije civilnog drustva se kao i organizacije u drugim industrijama suo¢avaju
sa sve vecom potrebom da svoju trzisnu prednost sticu inovativnim i odrzivim reSenjima.
Svesne da takva reSenja traze znanja, organizacije ulazu sve viSe napora da svoje
poslovanje uspostavljaju mrezno kako bi iz pregrst veza koja se stvaraju interakcijama
umrezenih pojedinaca i organizacija dosli do novih ideja koje bi posredstvom istih mreza
sprovodili a potom, ukoliko se efekti primenjenih znanja dokazu, i integrisali u svoje
repozitorijume znanja. Doktorsko istrazivanje je pokazalo da su OCD jos uvek daleko od
ovakvih praksi jer upravljanje znanjem nije jo§ uvek strateski inkorporirano u
organizacijama - ne postoje posebno razvijene upravljacke funkcije, sistemi i procedure
u organizacijama kojima bi se proces upravljanja znanjem strateski razvijao u kontekstu
stvaranja organizacione prednosti. Takode, socijalni kapital organizacije je joS uvek
nedovoljno prepoznat resurs i najcesce su postoje¢e forme intra i inter organizacionih
saradnji svedeni na partnerstva i mreZe uspostavljene za potrebe odredenih projektnih
inicijativa pa njihov potencijal ostaje skoro u potpunosti neiskoris¢en za razvoj toliko
neophodnog resursa danasnjice — znanja. A bez znanja OCD ne mogu teziti izvrsnosti u
onome Cime se bave a time ni unapredenju kvalitetnog i bezbednog zivota ljudi Sto je

osnov svake vizije poslovanja OCD.

Ovo doktorsko istrazivanje je predlozilo model koji bi trebalo da omoguci OCD, ali i
organizacijama iz drugih industrija, da uvide da je socijalni kapital organizacije bitna
poluga za upravljanje znanjem u organizaciji i jasno izdvojila elemente socijalnog
kapitala koje bi organizacije morale da razvijaju po svakoj fazi upravljanja znanjem kako
bi se unutrasnje i spoljasnje mreze kroz koje organizacija posluje pametno iskoristile u
svrhu boljeg trziSnog pozicioniranja putem znanja. Ipak, predloZeni model je samo mapa
ideja i njegov pun potencijal je moguée iskoristiti samo ukoliko OCD prethodno: a)
ispitaju stanje upravljanja znanjem u svojoj organizaciji i klju¢ne preduslove koje ovaj
proces omogucavaju a nalaze se u socijalnom kapitalu organizacije; b) izanaliziraju zasto

je to tako i koja reSenja treba primeniti da bi se stanje unapredilo; i ¢) naprave plan razvoja
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upravljanja znanjem u organizaciji koji bi bio baziran na socijalnom kapitalu organizacije.
Ono Ssto se Cini bitnim jeste detaljnije analizirati tj. predloziti proces koji bi ovo OCD i
omogucio pa ¢e u nastavku biti dat predlog koraka kojima bi se ovaj proces mogao
osigurati i time primena modela staviti u prakti¢nu upotrebu. Koraci bi se sastojali od: 1)
postizanja konsenzusa o potrebi za upravljanjem znanjem u organizaciji; 2) utvrdivanju
u kom stanju je upravljanje znanjem u organizaciji; 3) analiza stanja i definisanje
prioritetnih pravaca razvoja; 4) operacionalizacija razvoja upravljanja znanjem u
organizaciji; 1 5) integracija razvijenih segmenata u organizacione sisteme i procese. U

nastavku sledi objasnjenje svakog koraka.

Korak 1 — Konsenzus o potrebi za upravljanjem znanjem u organizaciji

OCD cesto zapocinju unapredenje nekih od svojih organizacionih funkcija
zahvaljujuéi prethodno obezbedenoj institucionalnoj podrsci donatora. Ova podrska je
nekada i iznenadna pa OCD ulaze u proces razvoja koji je nekada diktiran pre
donatorskim sugestijama nego prethodno utvrdenim stanjem i potrebama koje bi bile
bazirane na klju¢nim pokazateljima organizacionog razvoja. OCD cesto dozivljavaju
proces organizacionog razvoja kao izdvojeni zadatak za Sta su neophodna sredstva pa tek
kada se ona obezbede u takav proces se odlucuju i da krenu. Tako dolazi do sve veceg
jaza izmedu programskih i organizacionih kapaciteta jer dok OCD realizuju svoje
projekte cekaju na sredstva kojima ¢e raditi na unapredenju organizacionih sistema,
procedura i funkcija. Dakle, OCD jo$ uvek ne prepoznaju da organizacioni razvoj nije
neki izdvojeni fenomen ve¢ sastavni deo Zivotnog ciklusa organizacije koji se mora
desavati paralelno sa programskim delovanjem organizacije. Zato je organizacioni razvoj
organizacije neophodno strateski planirati paralelno sa programskim razvojem a sredstva
za njegovu implementaciju pribavljati naporima koje su jednaki onima koji se ulazu u
prikupljanje sredstava za projekte. Ili doneti strateSku odluku kojim procentom svakog

projekta ¢e se obezbedivati sredstva za organizacioni razvoj.
Vecina strateskih planova OCD je programskog karaktera. Upravljanje znanjem i

mrezno poslovanje su kategorije koje nisu direktno razradivane, najcesc¢e su implicitno

vidljive kod razvoja zaposlenih (kroz treninge) i potrebe za Sirenjem mreZe saradnickih
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organizacija (zarad dobijanja novih projekata). U skoro svim strateskim planovima je
moguce videti da su ucenje i saradnja neke od osnovih vrednosti za koje se organizacije
zalazu ali bez ikakve konkretnih mera kojima bi ih bilo moguc¢e operacionalizovati (osoba
u organizaciji koja se bavi upravljanjem znanjem, organogram koji ¢e ukazivati na to da
se radi 0 uéecoj organizaciji, registar nedostajuéih znanja i kako do njih, itd.). Cini se da
OCD jos uvek upravljanje znanjem ne dozivljavaju kao bitnim a jo$ manje znaju kako da
se sa procesom i izbore. Ako se ima na umu da su donatorske organizacije te koje najcesce
trasiraju razvoj organizacija civilnog drustva i obezbeduju sredstva za takve inicijative,
namece se i zakljuc¢ak da bi i donatorske organizacije trebalo da rade na prepoznavanju
znacaja upravljanja znanjem u OCD i ulogom socijalnog kapitala u tom procesu. Stoga
se mora raditi na veoma vaznom preduslovu a to je da se postigne konsenzus unutar
donatorskih zajednica a potom i unutar neprofitne industrije kao i pojedina¢nih OCD da
je upravljanje znanjem funkcija od strateSkog znacaja za organizaciju i da se ta funkcija
mora ozbiljnije razvijati u OCD kao i da se socijalni kapital organizacije sagledava manje

iz ugla projektnih inicijativa a viSe u kontekstu razvoja organizacije.

Korak 2 — Utvrdivanje u kom stanju je upravljanja znanjem u organizaciji

Ukoliko se OCD odlu¢i, na osnovu postignutog konsenzusa medu svim svojim
zaposlenim, da zapocne sa razvojem procesa upravljanja znanjem u svojoj organizaciji i
da koristi efikasnije svoj socijalni kapital u tu svrhu, jedan od prvih koraka bi bio da se
utvrdi u kom stanju je upravljanje znanjem u organizaciji i kojim socijalnim kapitalom
organizacija raspolaze. S obzirom da je model jasno ukazao na kljucne faze upravljanja
znanjem (kao kljucne pokretace upravljanja znanjem) i elemente socijalnog kapitala (kao
kljucne preduslove pokretaca) logi¢no bi onda bilo ove faze i elemente u tom kontekstu i

oceniti.

e Ispitivanje klju¢nih pokretaca upravljanja znanjem (faze upravljanja znanjem):

Uvodna pitanja:

a) Da li organizacija ima razvijen sistem upravljanja znanjem; Ukoliko ima kako
bi bio ocenjen i zasto tom ocenom?; b) U kom obimu organizacija prepoznaje

znanje kao svoje intelektualni kapital?; ¢) U kom obimu organizacija ulaze
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finansijska sredstva u razvoj: 1) strunih znanja; i 2) tehnickih znanja?; d) U kom

obimu zaposleni ulazu vreme i trud da razvijaju i odrze svoje znanje?: e) Kolika

je spremnost organizacije da razvija sistem upravljanja znanjem?

Pokretadi:

1.

Znanja u organizaciji: a) Koja znanja organizacija poseduje? b) Koja od
navedenih znanja su znanja pojedinaca u organizaciji (i kojih) a koja su znanja
organizacije? c¢) Koja su znanja neophodna organizaciji?

Prikupljanje znanja u organizaciji: a) Koja znanja organizacija najcesce
prikuplja?; b) U kom obimu organizacija uspeva da prikupi neophodna
znanja? Sta su najveéi izazovi u tom procesu?; c) Na koji na¢in organizacija
najcesce prikuplja znanja?; Na koji nacin organizacija najcesée prikuplja
iskustva?; d) U kom obimu organizacija uspeva da transformiSe prikupljena

iskustva u znanja dostupna svima? Na koji to nacin najcesce radi?

Stvaranje znanja u organizaciji: a) Koja znanja organizacija inovira?; b) U
kom obimu organizacija uspeva da inovira znanja? Sta su najveci izazovi u
tom procesu?; ¢) Na koji nacin organizacija inovira znanje?; d) Ko je sve

ukljucen u organizaciji u proces inoviranja znanja i zasto?

Prenos znanja: a) Koja znanja se naj¢esce prenose u organizaciji?; b) U kom
obimu organizacija uspeva da prenese znanja? Sta su naveéi izazovi u tom
procesu?; ¢) Na koji nacin se u organizaciji znanja prenose?; d) Koja iskustva
se najcesce razmenjuju u organizaciji? ) U kom obimu se iskustva uspevaju
razmeniti u organizaciji? Sta su naveéi izazovi u tom procesu?; f) Na koji

nacin se u organizaciji iskustva razmenjuju?

Kori$¢enje znanja: a) Koja znanja se najce$¢e koriste u organizaciji?: b) U
kom obimu se koriste stecena znanja? Sta su najveéi izazovi u tom procesu?;

¢) Koliki je stepen lakoée upotrebe znanja?
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6.

Identifikovanje i dokumentovanje stvorenog znanja: a) Koja znanja se
dokumentuju u organizaciji?; b) U kom obimu se znanja dokumentuju?; c) Na
koji nacin se znanja najces¢e dokumentuju u organizaciji?; d) U kom obimu
se u organizaciji upotrebljavaju informacioni alati za prikupljanje podataka
(izvedenim projektima, zadacima 1 aktivnostima, o pojedinicima i
institucijama od znacaja za rad), potporu radu (npr. kalendari, video-
konferencijski sistemi i alati za komunikaciju) i sprecavanje gubitka znanja?

Koji se alati koriste za sprecavanje gubitka znanja?

Repozitorijum znanja: a) Koja organizacijska znanja su dostupna
zaposlenima?; b) U kom obimu su organizacijska znanja dostupna svim
zaposlenima i kroz koji organizacijski sistem?; ¢) U kojoj meri taj sistem
ispunjava sve potrebe u radu?; d) Ko i koliko redovno odrzava i razvija ta

sistem?

Ispitivanje kljucnih preduslova za upravljanje znanjem (elementi socijalnog

kapitala):

Uvodna pitanja:

a)

b)

Ko ¢ini interni socijalni kapital organizacije (zaposleni, volonteri, ¢lanovi
odbora, skupstine i drugih organizacionih tela, itd.)? Kako bi vizuelno
izgledala mapa veza koje postoje unutar organizacije, ko bi se sve nasao u toj
mapi? U koju svrhu se koristi interni socijalni kapital? Kako se razvija i

neguje?

Ko ¢ini eksterni socijalni kapital organizacije (sve institucije i organizacije sa
kojima organizacija ima uspostavljene direktne saradnicke odnose)? Kako bi
vizuelno izgledala mapa veza koje postoje izvan organizacije, ko bi se sve
nasao u toj mapi? U koju svrhu se koristi eksterni socijalni kapital? Kako se

razvija i neguje?

Kako izgleda $iri ekosistem organizacije? Sa kim sve institucije i organizacije

sa kojima organizacija ima uspostavljene direktne saradnicke odnose
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ostvaruje veze i koje veze bi bile najvaznije za koje segmente poslovanja

organizacije?

Preduslovi:

1.

Strukturni: a) Koliko su zaposleni u organizaciji povezani sa drugim
pojedincima, institucijama i organizacijama?; Koliko je organizacija prisutna
u raznim mrezama, forumima, inicijativama, grupama, koalicijama, itd.?; b)
Koliko organizacija poseduje ¢vrste veze od strateSkog znacaja sa drugim
organizacijama, institucijama i pojedincima?; c) Koliko su zaposleni u
organizaciji slicni po stilu vodenja/upravljanja/administriranja? Koliko su
partnerske organizacije i institucije slicne sa organizacijom po stilu
vodenja/upravljanja/administriranja?; d) Koliko organizacija zauzima
centralno mesto u mreznoj saradnji sa partnerskim organizacijama i

institucijama i zbog Cega?

Relacioni: a) Koliko su jake veze (Cesta i dugotrajna komunikacija) koje
postoje izmedu zaposlenih unutar organizacije? Koliko su jake veze koje
organizacija ostvaruje sa drugim organizacijama i institucijama?; b) U kojoj
meri su zaposleni spremni da medusobno razmenjuju svoje resurse (znanje i
informacije)? U kojoj meri su partnerske organizacije i institucije spremne
medusobno razmenjuju svoje resurse (znanje i informacije)?; ¢) Koliko su
jasno definisani obim poslova, obaveze i ocekivanja zaposlenih u
organizaciji? Koliko su jasno definisani obim poslova, obaveze i ocekivanja
kada je u pitanju saradnja organizacije i njenih partnerskih organizacija i
institucija?; d) Koliko je medusobno poverenje zaposlenih u organizaciji?
Koliko je poverenje izmedu organizacije i njenih partnerskih organizacija i
institucija?; e) Koliko je medusobno postovanje zaposlenih u organizaciji?
Koliko je medusobno postovanje izmedu organizacije i njenih partnerskih

organizacija i institucija?

Kognitivni: a) Koliko zaposleni u organizaciji dele iste vrednosti? Koliko

organizacija deli iste vrednosti sa njenim partnerskim organizacijama i

201



institucijama?; b) Koliko je jasna komunikacija izmedu zaposlenih u
organizaciji? Koliko je jasna komunikacija izmedu organizacije i njenih
partnerskih organizacija i institucija?; c) Koliko zaposleni u organizaciji
umeju jasno da iskomuniciraju misiju i ciljeve organizacije? Koliko
partnerske organizacije i institucije umeju jasno da iskomuniciraju svoje

misije i ciljeve?

4. Nodusni: a) Koliki je kapacitet zaposlenih da prime i prenesu znanje? Koliki
je kapacitet partnerskih organizacija i institucija da prime i prenesu znanje?;
b) Koliko je predznanje zaposlenih? Koliko je predznanje partnerskih
organizacija i institucija?; c) Koliko su dovoljni resursi kojima raspolaze
organizacija za rad i razvoj? Koliko su dovoljni resursi kojima raspolazu
partnerske organizacije i institucije za rad i razvoj?; d) Koliko organizacija
raspolaze proverljivim rezultatima rada? Koliko partnerske organizacije i

institucije raspolazu proverljivim rezultatima rada?

e Instrument za ispitivanje i merenje rezultata

Instrument za utvrdivanje stanja bi trebalo da bude u formi upitnika, sli¢no upitniku
koris¢enom u ovoj doktorskoj disertaciji, a koji bi se sastojao iz: a) zatvorenih i otvorenih
pitanja kojima bi se omogucilo dublje sagledavanje problematike; i b) rangova i skala
kojima bi se omogucéilo merenje percepcije o ispitivanom obimu. Skale bi bile bazirane
na Likertu, sa 4 klju¢na podeoka: nimalo, delimi¢no, ve¢inom, u potpunosti i 3 medu
podeoka koji bi bili kliznog karaktera i omogucili ispitanicima da se jasnije izjasne

ukoliko im ponudeni podeoci ne odgovaraju u potpunosti.

Upitnik bi trebalo da popunjavaju svi zaposleni u organizaciji, sa tim da bi pozicije
na kojima se nalaze trebalo jasno naznaliti kako bi se mogle pratiti razlike u
percepcijama. Rezultati upitnika bi trebalo da budu obradeni u statistickom programu.
Prezentacija nalaza bi trebala da bude u formi slika i grafika uz obavezan prikaz onih
mesta gde je razmimoilazenje u percepcijama bilo najveée jer su to upravo mesta gde

postoji nedostatak konsenzusa pa bi ih kasnije trebalo posebno otvoriti kroz diskusiju.
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Radi lakSeg razumevanja dobijenih podataka i kasnije analize, trebalo bi kreirati
tabelu za simbolima (po principu semafora) kojom bi se jasno sumirala mesta koja se
pokazala posebno kriti¢nim (@), mesta koja su se pokazala zadovoljavaju¢im () i mesta
koja su se pokazala najjac¢im (). Primer jedne takve tabele je dat dole kroz Tabelu 37.
Pored toga, trebalo bi kreirati i mapu kojom bi se jasno oslikale sve veze koje organizacija
ima uspostavljene sa organizacijama, institucijama i pojedincima koja sustinski
predstavlja njen interni i eksterni socijalni kapital tj. ekosistem (i koje su identifikovane
u koraku 2 tokom utvrdivanja stanja). Ta mapa bi posluzila kasnije za dublju diskusiju o
tome u kojoj meri se socijalni kapital organizacije koristi uopsSte za upravljanje znanjem
u organizaciji. Primer mape veza organizacije je dat dole kroz Sliku 14 a primer mape
kroz koji se jasno vide tip znanja i informacija koje se vezama prikupljaju, stvaraju, dele

1 koriste su dati kroz Sliku 15.

Tabela 37. Primer prikaza stanja upravljanja znanjem i socijalnog kapitala

Pokretaci (upravijanje znanjem) Stanje Konsenzus
Zrelost upravljanja znanjem ) Q
Ulaganje finansijskih sredstava u razvoj stru¢nih znanja o Q
Prikupljanje znanja

Obim prikupljanja neophodnog znanja 9 °
Koriséenje znanja

Dostupnost znanja zaposlenim Q

Preduslovi (socijalni kapital) Stanje Konsenzus
Strukturni

Povezanost zaposlenih sa pojedincima, institucijama i organizacijama Q Q
Relacioni

Spremnost partnerskih organizacija da razmenjuju znanje Q e
Nodusni

Kapacitet partnerskih organizacija da prime i dele znanje

Dubina predznanja koje poseduju zaposleni Q )
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OCD bazirane Drzavne
na &lanstvu kompanije

Slika 14. Primer mape eksternog socijalnog kapitala organizacije/povezanost po sektorima
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DWS
Veze usmerene na zagovaranje i Veze usmerene na zajednicko kreiranje Veze usmerene na podizanje organizacionih

lobiranje donosioca odluka politika kapaciteta (info, znanje, vestine)

Slika 15. Primer mape eksternog socijalnog kapitala organizacije/povezanost po tipu znanja i informacija
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Korak 3 — Analiza stanja i definisanje prioritetnih pravaca razvoja

Analiza stanja tj. rezultata dobijenih anketom bi trebalo da bude organizovana
tako da se omoguci da svi zaposleni koji su ucestvovali u ocenjivanju stanja dobiju priliku
da se prvo upoznaju sa nalazima stanja a onda da to stanje i dublje sagledaju
(radionicarski). Analizu stanja je moguce zapoceti sa prikazom koji segmenti su pokazali
koju stepen ocene i konsenzusa, kako je predlozeno Tabelom 38. Tako se mogu ocekivati
4 tipa stanja: a) visoki rezultati - visoki konsenzus; b) visoki rezultati - nizak konsenzus;

c) niski rezultati - visok konsenzus; d) niski rezultati - niski konsenzus.

U analizi je posebno vazno identifikovati segmente koji su pokazali visok rezultat i
visok konsenzus zato Sto to pokazuje snage organizacije koje mogu da pomognu da se
reSavaju druge segment na koje treba obratiti paznju. Takode je vazno posvetiti paznju
segmentima koji su pokazali visok rezultat a nizak konsenzus jer takvi rezultati ne mogu
biti odrzivi posto je stav ljudi u organizaciji po tom pitanju neujednacen, dakle trazi
dodatnu diskusiju i analizu. Tabela koja bi mogla da segmentiSe rezultate po stepenu

ocene i konsenzusa bi mogla da bude vizuelizovana na slede¢i nacin:

Tabela 38. Primer prikaza rezultata po stepenu ocene i konsenzusa

REZULTAT
- +

+ Visok konsenzus - nizak rezultat Visok konsenzus — visok rezultat
K
fo) Postoji saglasnost o tome da postoje Identifikovana su slede¢a mesta izuzetnosti i
N sledece slabosti na kojima raditi treba ih prouciti kako bi se razumeo nacin na
s | e koji je organizacija ovo postigla
el
N Nizak konsenzus — nizak rezultat Nizak konsenzus — visok rezultat
z

Ne postoji saglasnost o prirodi problema, Tako je rezultat veliki, primeéeno je da se
V)

neophodno je dodatno analizirati poreklo i stavovi nisu u potpunosti saglasni te je
S

povezanost problema za sledece segmente | potrebno proveriti zasto se percepcije razlikuju
[ po pitanju
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Nakon analize rezultata, neophodno je da organizacija donese zakljucak za svaki
pokretac (7) i preduslov (4) koji ¢e u sebi sadrzati: a) opservaciju utvrdenog stanja
(“Imajuéi u vidu kako je procenjen ...., moze se zakljuciti da je organizacija po tom pitanju
..... ””); b) definisanje potrebe (“Zato je potrebno da organizacija uradi ....”); c) dodatno
sugerisanje koje ¢e obezbediti out of the box razmisljanje (“A trebalo bi mozda razmisliti
i 0 ...”). Posebno je vazno naglasiti potrebu da se planirano unapredenje preduslova
(elementi socijalnog kapitala) sagledaju iz ugla pokretaca (faza upravljanja znanjem) tj.
da se objasni na koji nacin bi unapredenje odredenog preduslova direktno uticalo na koji
pokretaC. Integrisani model upravljanja znanjem baziran na socijalnom kapitalu se u tu
svrhu moze iskoristiti kao Sematski prikaz uticaja kako bi se pospesilo shvatanje zasto je
bitno da preduslovi sagledavaju na taj nacin. To je i momenat kada se organizacija
podseca da razvoj socijalnog kapitala organizacije mora da se stavi u funkciju upravljanja
znanjem jer je to prioritetno za proces za koji se organizacija odlucila ali da je svakako
moguce ocekivati da efekti tog razvoja budu vidljivi i u drugim organizacionim procesima

i sistemima tako da je vrlo korisno i te dodatne vrednosti razmotriti i zapisati.

Korak 4 — Operacionalizacija razvoja upravljanja znanjem u organizaciji

Nakon analize i definisanja razvojnih prioriteta, neophodno je da organizacija definise
i razvije detaljniji plan razvoja upravljanja znanjem, kako je predloZeno Tabelom 39. Ovo
je moguce razraditi ili kroz dugoroc¢ni plan razvoja u vidu trogodis$njeg strateskog plana
razvoja upravljanja znanjem u organizaciji ili kroz kratkoroc¢ni plan razvoja koji bi se
sastojao od viSe sukcesivnih planova koji bi se realizovali u jasno definisanom
“orocenom” vremenskom periodu od 90-100 dana. Odluka o odabiru bi morala da bude
doneta u skladu sa postoje¢im kapacitetima organizacije ali i stilu rada jer treba voditi
racuna da definisani plan treba da bude stimulativan a ne destruktivan za organizaciju pa
ako organizaciji viSe lezi projektni od strateskog pristupa, onda su sukcesivni planovi

razvoja bolje resenje.
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Tabela 39. Plan za razvoj upravljanja znanjem u organizaciji

1 2 3

Odabrani prioriteti
razvoja
Ciljevi razvoja
Aktivnosti za cilj 1 Vremenski okvir / MESEC Odgovornost

1 2 3 4 5 16 7 8
Aktivnosti za cilj 2 Vremenski okvir / MESEC Odgovornost

1 2 3 4 5 16 7 8
Aktivnosti za cilj 3 Vremenski okvir / MESEC Odgovornost

1 2 3 4 5 16 7 8

Ono §to je svakako bitno je da se pored plana razvoja jasno definiSu tim koji ¢e voditi
proces kao i sistem za pracenje i evaluaciju procesa. S obzirom da OCD nemaju osobe u
svojim organizacijama koje su zaduZene za upravljanje znanjem, formiranje jednog
ovakvog tima ¢e biti od izuzetne vaznosti ne samo zbog toga $to ¢e osigurati da se proces
odvija i prati motiviSu¢i sve zaposlene u organizaciji da uzmu aktivnog uces¢a u
sprovodenju procesa, ve¢ je to sutra i snaga koja se moze iskoristiti za uspostavljanje
novog sistema poslovanja koji ¢e organizaciju uvesti u novu paradigmu poslovanja. Za
oc¢ekivanje je da organizacija koja uvede sistem upravljanja znanjem i u tu svrhu iskoristi
potencijal svog socijalnog kapitala, viemenom iskusi sve benefite takvog sistema i nastavi
dalje da se izgraduje u ucecu organizaciju i mrezu znanja — koji su osnov nove paradigme

poslovanja kojom se danas obezbeduje trzisna prednost i odrZivost.
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Korak S — Integracija razvijenih segmenata u organizacione sisteme i procese

Jednom kada organizacija razvije segment za koji se odlucila kao posledica uvida
u stanje 1 odabira prioritetnih oblasti, osim $to ¢e uslediti implementacija tog segmenta i
razvoj novog, neophodno je da organizacija integriSe razvijeni segment u svoje ukupno
poslovanje. Svaki razvijeni segment upravljanja znanjem i socijalni kapital organizacije
direktno uti¢e na razvoj organizacionih kapaciteta koje bi mogli da budu kategorisani na

sledec¢i nacin (McKinsey, 2001):

1. Aspiracije:
- misija
- vizija
- pravci delovanja
2. Strategija:
- ciljevi
- targeti uspeha
- relevantnost programa i integracija
- razvoj programa i preslikavanje
- model finansiranja

- razvoj novog programa

3. Organizacione vestine:

- upravljanje rezultatima (merenje rezultata, analiza rezultata i prilagodavanje
programa)

- planiranje (monitoring, strateSko planiranje, finansijsko planiranje, operativno
planiranje, planiranje ljudskih resursa)

- prikupljanje sredstava (prikupljanje finansija, generisanje prihoda)

- izgradnja odnosa i upravljanje (razvoj i negovanje partnerstava, prisustvo u
lokalnim zajednicama i ukljucivanje)

- PR i marketing, uticaji na donoSenje politika, upravljanje pravnim pitanjima,

upotreba i razvoj organizacionih procesa

4. Ljudski resursi:

- nivelisanje radne snage
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- odbori (sastav i posvecenost, ukljuc¢ivanje i podrska)

- izvrS$ni top menadZment tim (vizija, posvecenost, orijentisanost ka uticajima,
efektivnost i liderstvo ljudi i organizacije, licna 1 meduljudska efikasnost,
analiticnost i strateSko razmisljanje, finansijsko procenjivanje, iskustvo i renome)

- upravljacki tim i ljudstvo (zavisnost od izvr$nog direktora)

- vi$i upravljacki timovi

- radna snaga

- volonteri

5. Sistemi i infrastruktura:
- sistemi za planiranje
- okvir za donosenje odluka
- upravljanje finansijama
- upravljanje ljudskim resursima (regrutovanje, razvoj i zadrZavanje)
- upravljanje znanjem, fizicka infrastruktura (prostor)
- tehnoloSka infrastruktura (telefon, kompjuteri, mreze, mejl, vebsajt, baze

podataka, upravljanje sistemom za izveStavanje)

6. Organizaciona struktura:
- upravljanje preko odbora
- organizaciona Sema koordinacija izmedu funkcija

- individualni opisi poslova

7. Kultura:
- orijentisanost ka rezultatima
- podeljeno verovanje i vrednosti

- podeljene prakse
U nastavku, u Tabeli 40, dat je pregled na koje organizacione kapacitete bi razvijeni

segmenti koji su vezani za upravljanje znanjem i socijalni kapital organizacije mogli da

uticu te tako bili integrisani u ukupni poslovni sistem.
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Tabela 40. Pregled potencijalnih uticaja razvijenih segmenata na organizacione kapacitete

Segment koji se razvija

Organizacioni kapaciteti

Aspiracije

Strategija

Organizacione

vestine

Ljudski

resursi

Sistemi 1

infrastruktura

Organizaciona

struktura

Kultura

UPRAVLJANJE ZNANJEM

Negovanje znanje kao intelektualni kapital

Ulaganje finansijskih sredstava u razvoj strucnih
znanja

Ulaganje finansijskih sredstava u razvoj tehnickih
znanja

Ulaganje vremena i truda zaposlenih u razvoj i
odrzavanja svog znanja

>

Mapiranje znanja i iskustava koje organizacija
poseduje

Mapiranje znanja i iskustava koja su organizaciji
neophodna

Mapiranje znanja koja je neophodno inovirati

Mapiranje izvora koji znanja i iskustva poseduju

Razvoj mehanizama za prikupljanje znanja

Razvoj mehanizama za prikupljanje iskustava

Razvoj mehanizama za transformaciju iskustava u
znanja dostupna svima

Razvoj mehanizma za inoviranje znanja

Razvoj mehanizama za prenos znanja

Razvoj mehanizama za razmenu iskustava

Razvoj mehanizma za pracenje upotrebe znanja
(dostupnost, lakoca, obim)

ol T BT BT Bt Bt B ] ]

ol T BT I Bt Bt Be] ] ] I

e I B B o B ] I ] ] I ] B ] I B

ol T BT BT Bt Bt B Bl ]
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Razvoj mehanizama za dokumentovanje znanja (koje X X X X
se prikupi, stvori, razmeni i upotrebi)
Razvoj IT alata za prikupljanje podatka (o X X X X
aktivnostima, o pojedincima i institucijama od znacaja
za rad)
Razvoj IT alata za potporu radu (kalendari, video- X X X X
konferencijski sistemi i alati za komunikaciju)
Razvoj IT alata za spreCavanje gubitka znanja X X X X
Razvoj repozitorijuma znanja X X X X
Razvoj tima za upravljanje znanjem X X X
SOCIJALNI KAPITAL
Aspiracije Strategija | Organizacione Ljudski Sistemi i Organizaciona Kultura
vestine resursi infrastruktura struktura
Mapiranje ekosistema organizacije (vizuelizacija veza X X X X X
koje organizacija ostvaruje u unutar i izvan svojih
granica)
Rad na uvecanju prisutnosti zaposlenih i organizacije X X X X
u mreznim sistemima poslovanja drugih organizacija i
institucija
Rad na izgradnji strateskih partnerstava sa X X X X X
organizacijama i institucijama od znaCaja za rad
organizacije
Rad na sektorskom liderskom pozicioniranju X X X
Kreiranje interne i eksterne komunikacione strategije X X X
i (unapredenje komunikacije izmedu zaposlenih i
kljuénih zainteresovanih strana organizacije)
Kreiranje institucionalnih mehanizama koji ¢e X X X X

motivisati zaposlene da razmenjuju izmedu sebe
znanja i informacije
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Kreiranje institucionalnih mehanizama kojim c¢e se
unapredivati poStovanje i poverenje izmedu
zaposlenih

Kreiranje institucionalnih mehanizama namenjenih
unapredivanju odnosa sa partnerskim organizacijama
i institucijama (jacanje medusobnog poverenja,
podrske, postovanja, itd.)

Kreiranje institucionalnih mehanizama namenjenih
unapredivanju odnosa sa korisnicima (u cilju jacanje
medusobnog poverenja, podrske, posStovanja, vece
ukljucenosti, itd.)

Definisanje obima poslova, obaveze i ocekivanja za
svakog zaposlenog u organizaciji kao i timova

Kreiranje memoranduma o saradnji sa partnerskim
organizacijama i institucijama u kojima ¢e jasno biti
definisani svi odnosi u smislu obima poslova, obaveza
i ocekivanja

Kreiranje mehanizma za punu participaciju
zaposlenih, partnerskih organizacija i institucija,
korisnika u klju¢nim strateskim procesima vezanim za
definisanje misije, vizije, pravaca delovanja,
organizacione kulture, itd.

Aktivna promocija ciljeva i vrednosti organizacije i
mreza u kojima organizacija ucestvuje od strane
zaposlenih, partnera, korisnika

Unapredivanje kapaciteta zaposlenih, partnera,
korisnika u smislu dobijanja neophodnih predznanja

Unapredivanje kapaciteta zaposlenih, partnera,
korisnika vezanih za prenoSenje znanja

Kreiranje strategije za prikupljanje  resursa
neophodnih za rad i razvoj organizacije (individualno
i mrezno)

Kreirati bazu rezultata i uticaja koje organizacija
ostvaruje (ukljucujuéi i mrezni rad) i baziranje javne
promocije na tim podacima
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11. ZAKLJUCAK

Doktorsko istrazivanje je imalo za cilj da utvrdi da li postoji prostor da se razvije novi ili
unaprede postoje¢i modeli upravljanja znanjem koji ¢e omoguciti holisticko sagledavanje
svih faktora uticaja socijalnog kapitala na upravljanje znanjem, a bazirano na prethodno
utvrdenim klju¢nim karakteristikama socijalnog kapitala u kontekstu upravljanja znanjem
u organizaciji. Konkretnije, istraziti koliki je uticaj socijalnog kapitala organizacije na
svaku fazu upravljanja znanjem, a sve u cilju efikasnijeg upravljanja znanjem i efektivnijeg
postizanja organizacionih ciljeva, te na osnovu utvrdenih pozitivnih uticaja, predloziti
model upravljanja znanjem koji bi u sebi sadrzao elemente socijalnog kapitala kao klju¢ne

poluge za efikasnije upravljanje znanjem u organizaciji.

Doktorsko istrazivanje je bilo sprovedeno kroz dve kljuc¢ne faze: 1) analiza predmetne
literature koje je imalo za cilj da obezbedi teoretske potvrde postavljenih hipoteza, i 2)
empirijsko istrazivanje koje je imalo za cilj da obezbedi nauc¢nu potvrdu postavljenih

hipoteza.

Tokom faze 1 doktorskog istraZivanja, tokom analize predmetne literature, utvrdeno je:

1. Da integrisani model upravljanja znanjem baziran na socijalnom kapitalu doprinosi
efektivnijem i efikasnijem upravljanju znanjem u organizaciji, tj.: a) da je efikasno i
efektivno upravljanje znanjem kljucni element strateskog upravljanja organizacijom
a socijalni kapital poluga koja omogucava da se znanjem sistemati¢no i odgovorno
upravlja te postiZzu organizacioni ciljevi: b) da postoji potreba za novim modelom
upravljanja znanjem koji bi eksplicitnijom integracijom elemenata socijalnog
kapitala, kao stimulatora stvaranja, deljenja i koriS¢enja znanja, omoguéio pun
socijalni konstrukt te efikasnije i efektivnije upravljanje znanjem u organizaciji tj. da
postizanje organizacionih rezultata i ciljeva bude posledica organizacije koja ucii iz
koje se uci unutar i izvan svojih granica; c) da efikasnije i efektivnije upravljanje
znanjem nije moguce ukoliko organizacija u svojim teorijama upravljanja, vodenja i
administriranja nema integrisanu organizacionu kulturu i vrednosne stavove koji ¢e
zagovarati principe organizacionog ucenja i kolektivnog znanja bazirane na jakom

socijalnom kapitalu unutar i izvan organizacije.
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2. Da veza socijalnog kapitala i upravljanje znanjem potice iz sposobnosti socijalnog
kapitala da uti¢e na uslove koji su neophodni da bi se znanje prikupljalo, delilo i
koristilo, tj.: a) da socijalni kapital organizacije svojim elementima (poverenje,
norme, saradnja, reciprocitet, itd.), dimenzijama (kognitivnom, relacionom,
strukturnom) i formama (interne/eksterne mreze kontakta) kreira kljuéne preduslove
za sve faze upravljanja znanjem; b) da se najznacajnijim preduslovom smatra
sposobnost socijalnog kapitala da preko mreznih veza, mrezne konfiguracije,
poverenja, normi, obaveza i identifikacije Clanica mreza, kombinuje i razmenjuje
postoje¢a znanja jer tako ucestvuje u stvaranju novog znanja koji u formi
intelektualnog kapitala organizacije omoguéava organizaciji ne samo trziSnu
odrzivost ve¢ i trziSnu prednost; c) da guste i jake veze izmedu Clanica mreze te
zatvorenost mreze, bez obzira da li one bile interpersonalne, intraorganizacione ili
interorganizacione, u znacajnoj meri uticu na deljenje i inoviranje znanja dok
strukturne rupe te mrezna otvorenost, koja omogucava veéi broj labavih veza, utice
na veci pristup znanju. Centralnost aktera i strukturna jednakost ¢lanica mreze uticu
na usvajanje znanja dok mo¢, kapacitet lanica mreze da prime i prenesu znanje te

njihova blizina i sli¢nost uticu na prenos i prijem kompleksnog tj. tacitnog znanja.

3. Da postoje¢i modeli upravljanja znanjem predstavljaju osnovu za kreiranje novog
modela koji ¢e se bazirati na socijalnom kapitalu i omoguditi konzistentnije
donosenje odluka u organizaciji, tj. a) da postoje¢i modeli upravljanja znanjem,
pogotovu oni koji pripadaju kategorijama znanja (knowledge category models) i
intelektualnog kapitala (intellectual capital models), jasno objasnjavaju tok svih faza
znanja ali da promovisSu isuviSe mehanisticki pristup znanju zanemarujuéi ¢injenicu
da je prenos znanja u organizacijama daleko kompleksniji i komplikovaniji; b) da
modeli bazirani na socijalnim konstrukcijama (social constructed models) isto jasno
objasnjavaju tok svih faza znanja ali i da promovisu socijalnu prirodu upravljanja
znanjem koja se smatra nose¢im stubom nove paradigme upravljanja, ne odri¢uci se
potpuno prisustva naucnih elemenata; c) da postoje¢i modeli konceptualno imaju
kapacitet za dalju evoluciju a da nova paradigma upravljanja bazirana na socijalnom
konstruktu uvodi potrebu za razvojem modela upravljanja znanjem koji ¢e

posredovanjem socijalnog kapitala omoguéiti da se odluke donose na osnovu
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informacija i znanja, smeStenih unutar i izvan organizacije, a koja su od strateske

vaznosti za postizanje organizacionih ciljeva.

4. Da prikupljanje, deljenje 1 koriSéenje znanja na interpersonalnom,
intraorganizacionom i interorganizacionom nivou moze da bude sprovedeno na
sistemski ureden nacin, tj. a) da se znanje kao najznacajniji resurs organizacije stvara,
prikuplja, deli i koristi na licnom, unutar-organizacionom i medu-organizacionom
nivo i da je posredstvo socijalnog kapitala u tim procesima od presudnog znacaja ali
da do sada nisu radena istrazivanja koja bi sistemski obuhvatila ovaj obim i nivo
analize niti je kreiran model koji bi ove procese sistemski uredio: b) da stvaranje,
prikupljanje, deljenje i koriS¢enje znanja na licnom, unutar-organizacionom i medu-
organizacionom nivou moZe da bude sprovedeno na sistemski ureden nacin i to tako
Sto ¢e se uticaj socijalnog kapitala na upravljanje znanjem sagledavati iz ugla
korelacija dimenzija socijalnog kapitala (kognitivna, relaciona, strukturna), formi
socijalnog kapitala (interpersonalne, intraorganizacione i interorganizacione mreze),
dimenzije znanja (tacitno i eksplicitno) i faza upravljanja znanjem (stvaranje,
prikupljanje, deljenje i Sirenje, preuzimanje i koriS¢enje znanja); c) da bi sistemski
uredeno upravljanje znanjem bazirano na socijalnom kapitalu organizacije, koje bi u
sebi integrisalo gore spomenute korelacije, obezbedilo organizaciji model koji bi
jasno ukazivao koju polugu socijalnog kapitala organizacija treba da koristi da bi
stvarala, prikupljala, delila i Sirila, preuzimala i koristila tacitno i eksplicitno znanje
unutar i izvan svojih granica, u zavisnosti od toga u kojoj fazi zrelosti upravljanja

znanjem se nalazi.

Predmetna analiza je otkrila i izvesna ogranicenja kada je u pitanju izuc¢avanje socijalnog

kapitala u funkciji upravljanja znanjem:

1. Primetne su razlike u pristupu temi socijalnog kapitala posmatrano iz ugla
vremenskih perioda kada su nau¢ni radovi pisani. Tako, oni radovi koji su pisani
s kraja proslog veka i pocetka ovog veka, pogotovo nakon Putnamovih radova,
bili su vise fokusirani na analizu strukture, dimenzija, elemenata, znacenja i oblika
socijalnog kapitala, znacaja za organizaciju, pojedinca, zajednicu i sl. dok su

radovi s pocetka ovog veka, nekoliko godina unazad, vise fokusirani na socijalni

216



kapital u formi drustvenih i profesionalnih e-mreza, zajednica praksi i ekosistema
jedne organizacije i uticajima koje socijalni kapital tog ekosistema ostvaruje na
razlicite funkcije i performanse organizacije, pre svega njenu ukupnu trziSnu
vrednost, prednost i konkurentnost. Tako i strateSko upravljanje znanjem, kao
najznacajnijim resursom ukupnog intelektualnog kapitala organizacije, preko
socijalnog kapitala izvan granica organizacije postaje sve prisutnija tema naucno-
istrazivacke zajednice s obzirom na sve veéi znacaj koje znanje ima za inoviranje
i konkurentno pozicioniranje organizacije. Ipak, jo§ uvek ne postoji potpuna slika
o tome za koju fazu upravljanja znanjem je socijalni kapital najznacajniji i kako

ga strateski integrisati u ukupni poslovni model.

Vecina naucnih istrazivanja posmatra procese upravljanja znanjem preko
socijalnog kapitala organizacije uzro¢no-posledicno i to u jednom smeru tj. kroz
uticaj socijalnog kapitala na razne faze upravljanja znanjem. Cini se neophodnim
ispitivati ove procese dvosmerno jer ¢e se njima mo¢i utvrditi pun potencijal za
negovanje, deljenje i koriS¢enje socijalnog kapitala na: a) licnom nivou koji ¢e
otkriti Sta jedan pojedinac ne zna i kako da neznanje nadomesti; b)
organizacionom nivou koji ¢e izgradivati poverenje i nivelisati kolektivni
kapacitet §to ¢e dalje omoguciti stvaranje grupnog i institucionalnog znanja; c)
drustvenom nivou kroz socijalne mreze kojima je moguce otkriti, regrutovati i
negovati talente i unapredivati kvalitet zivota; d) globalnom nivou pomeranjem sa
kapitalizma 3.0 Miltona Friedmana na kapitalizam 4.0 koji ¢e biti baziran na fuziji
intelektualnog i socijalnog kapitala u cilju otkrivanja novih konektora mreza

znanja.

Nedovoljno ili skoro uopste nema saznanja o negativnim uticajima socijalnog
kapitala koje mogu biti posledica njenih prirodnih elemenata poput normi,
zatvorenosti, restriktivnog pristupa razli€itim izvorima ideja i informacija niti
jasno utvrdenih nacina kojima bi se mogli balansirati pozitivne i negativne
osobenosti organizacija koje poseduju visok stepen socijalnog kapitala kako bi se

umanjio i negativni odraz na razne faze upravljanje znanjem u organizaciji.
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4. Strukture socijalnog kapitala su otvorenog i zatvorenog karaktera i cCesto
uslovljene tipom grupisanja koje mogu biti geografske, religiozne, klasne,
sektorske i druge prirode. Medutim, nije eksplicitno utvrdeno u kojoj meri se
uticaji  kljucnih elemenata socijalnog kapitala, poput normi, zatvorenosti,
poverenja, reciprociteta i slicno, na razli¢ite faze upravljanja znanjem razlikuju od
industrije do industrije (profitna-neprofitna-javna) ili od regiona do regiona
(globalni-regionalni-nacionalni-lokalni), itd. To konkretno znaci da bi naucna
istrazivanja bilo korisno eksplicitnije sprovoditi na jasnije definisanim tipovima
organizacija sa ograni¢enim resursima jer je logi¢no ocekivati da klju¢ni elementi
koji su preduslov za generisanje i koriS¢enje socijalnog kapitala poput normi,
zatvorenosti, poverenja, reciprociteta nisu nuzno isti kod neprofitnih i javnih

organizacija ili pak onih koje posluju u okviru biznis sektora.

5. Naucna zajednica koja se bavi istrazivanjem uticaja socijalnog kapitala na
upravljanje znanjem ¢itav proces sagledava znatno viSe iz ugla mrezne strukture.
Nedostaje vise saznanja o uticaju kognitivne (jezik, narativ, kodifikacija) i
relacione (poverenje, norme, obaveze, poistovecivanje) dimenzije socijalnog
kapitala kao i samog znanja (tacitnog, eksplicitnog, formalnog, neformalnog,
individualnog, kolektivnog, stru¢nog, mentorskog, itd.) na svim nivoima
(interpersonalne — intraorganizacione - interorganizacione) kojima bi se mogle
dodatno objasniti vrednosti za organizaciju te jo$ viSe motivisati da ulaze u svoj
unutrasnji i spoljasnji socijalni kapital organizacije radi efektivnijeg upravljanja

znanjem.

6. NauCna zajednica koja proucava mreze znanja cCesto izostavlja
prikupljanje/pristup znanju kao fazu upravljanja znanjem za razliku od naucne
zajednice koja se bavi strateskim mrezama i koja uticaj socijalnog kapitala na
prikupljanje/pristup znanju intenzivnije ispituje. Ovakav neujednaceni naucni
fokus ukazuje na neophodnost da se koncept uticaja socijalnog kapitala na
upravljanje znanjem sagledava sveobuhvatnije bez obzira na ¢injenicu da su ova
ograni¢enja mozda i posledica prihvatanja razlic¢itih definicija upravljanja

znanjem.
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7. Najve¢i deo naucne zajednice proucava mrezne strukture kao egzogene i
izomorfne. To znaci da prirodu mreza posmatraju kao nesto $to je uslovljeno
spoljasnjim  faktorima, zanemaruju¢i uticaj pojedinaca, a  uticaj
intraorganizacionih 1 interorganizacionih mreza na upravljanje znanjem

koris¢enjem analogije interpersonalnih mreza.

Nakon $to su analizom predmetne literature utvrdene veze izmedu socijalnog kapitala
i upravljanja znanjem u organizaciji zapoceto je sa fazom 2 doktorskog istraZivanja, tj.
pokrenuto je empirijsko istrazivanje kako bi se obezbedila nau¢na potvrda postavljenih
hipoteza. Definisan je metodoloski okvir za empirijsko istrazivanje, koje bi nalaze
literature potvrdio i u konkretnoj industriji, a koji je u sebi sadrzao opstu i posebne
hipoteze, istrazivacka pitanja, opis varijabli, opis uzorka, istrazivacke metode i metodu
obrade podataka. Empirijsko istraZivanje je bilo sprovedeno na organizacijama civilnog
drustva koje posluju u okviru neprofitne industrije na teritoriji Evropske Unije i
Zapadnog Balkana. Empirijsko istrazivanje je zapocelo definisanjem upitnika koji je
potom bio postavljen na online elektronski servis namenjen e-anketama kom su
ispitivane organizacije mogle da pristupe za svih elektronskih uredaja. Nalazi ankete su
prikazani kroz kombinaciju statistickih obrada podataka, korelacijskih i regresionih
analiza. Nalazi ankete su dodatno analizirani i dubinski sagledavani kroz desk
istrazivanje strateskih, programskih i projektnih dokumenata ispitivanih organizacija kao

i dubinskih intervjua sa predstavnicima organizacija.

Nalazi empirijskog istrazivanja su prikazani u vidu rezultata a uoceni fenomeni
su analizirani u diskusiji. Uoceno je da OCD imaju bogat interni i socijalni kapital ali da
je njegov potencijal jos uvek nedovoljno prepoznat. Vecinu veza OCD uspostavljaju radi
lakSeg pristupanja donatorskim sredstvima i efikasnije projektne implementacije.
StrateSke veze uspostavljaju sa organizacijama i institucijama iz svih sektora mada su
one u neprofitnom sektoru najbrojnije. Sagledavanje korisnosti veza i kori$c¢enje istih, iz
ugla organizacionog razvoja i upravljanja znanjem jos uvek nije prepoznata praksa. lako
veéinom visoko ocenjuju razne segmente upravljanja znanjem u svojim organizacijama,
kasnije analize su pokazale da te ocene ne odgovaraju ¢injeni¢nom stanju koje se ogleda
pre svega u tome da OCD ne poseduju niti organizacionu strukturu niti planska

dokumenta kojima se jasno razraduje sistem upravljanja znanjem u organizaciji a i
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mehanizmi koje koriste za sticanje i razmenu znanja pripadaju tradicionalnijim
metodama koje ne odgovaraju danaSnjim potrebama za brzom, intenzivnijom i
prakti¢nijoj razmeni informacija i stvaranja znanja. OCD iz Evropske Unije ne pokazuju
neke vece razlike u percepciji ispitivanih fenomena u odnosu na OCD za Zapadnog
Balkana iako su daleko nadmo¢nije po ljudstvu, resursima i godinama poslovanja. Nesto
su kriti¢nije prema sagledavanju stepena i kvaliteta upravljanja znanjem u organizaciji
¢ime se ipak pokazuje da su upoznatije sa kompleksnosc¢u koje upravljanje znanjem kao

zaseban sistem u organizaciji nosi sa sobom.

Tokom diskusije je utvrdivano i u kojoj meri su postavljenje hipoteze dokazane.
Dokazana je posebna hipoteza 5 doktorskog istrazivanja da integrisani model upravljanja
znanjem omogucava organizaciji da stvara, prikuplja, deli i koristi znanje aktiviranjem
poluge socijalnog kapitala koji je smeSten u vezama koje organizacija ostvaruje na
interpersonalnom, intraorganizacionom i interorganizacionom nivou. Postojanje veza,
kao bitan preduslov integrisanog modela, je dokazano: a) unutar i izmedu nivoa
socijalnog kapitala organizacije, b) unutar i izmedu dimenzija i elemenata socijalnog
kapitala i c¢) unutar i izmedu faza upravljanja znanjem jer su nivoi interne i eksterne
konzistencije, pouzdanosti i prosecne korelacije ispitivanih varijabli zadovoljavajuceg
nivoa ¢ime se dokazuje i posebna hipoteza 4 doktorskog istrazivanja tj. da su razliciti
nivoi i dimenzije socijalnog kapitala medusobno povezani i pozitivno uticu na razlicite
faze upravljanja znanjem ali i posebna hipoteza 3 doktorskog istrazivanja da stvaranje,
prikupljanje, deljenje i koriS¢enje znanja na interpersonalnom, intraorganizacionom i
interorganizacionom nivou moze da bude sprovedeno na sistemski ureden nacin, ukoliko
bi se unapredili postoje¢e modele upravljanja znanjem koji bi ove procese sistemski
uredili tako S§to bi omoguc¢ili: a) da se veza socijalnog kapitala sa upravljanjem znanjem
sagledava iz ugla korelacija dimenzija socijalnog kapitala (kognitivna, relaciona,
strukturna, nodusna), formi socijalnog kapitala (interpersonalne, intraorganizacione i
interorganizacione mreze) i faza upravljanja znanjem (stvaranje, prikupljanje, deljenje i
Sirenje, preuzimanje i kori$¢enje znanja); b) da se jasno ukaze na to koju polugu
socijalnog kapitala organizacija treba da koristi da bi stvarala, prikupljala, delila i Sirila,
preuzimala i koristila tacitno i eksplicitno znanje unutar i izvan svojih granica, u
zavisnosti od toga u kojoj fazi zrelosti upravljanja znanjem se nalazi. Empirijsko

istrazivanje je ukazalo na to da je elemente socijalne paradigme moguce ugradivati u
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postoje¢e modele upravljanja znanjem jer u tim modelima postoje jasno identifikovani
ulazi za intervenciju socijalnog kapitala ali da oni imaju i odredena ogranicenja koja se
pre svega ogledaju u ¢injenici da su isuviSe fokusirani na znanje kao koncept ili na
kreiranje znanja kao samo jednu od faza. S obzirom na Cinjenicu da su ispitivane
organizacije projektno orijentisane, operacionalizacija povezanosti socijalnog kapitala sa
upravljanjem znanjem u organizaciji bi im najkorisnija bila na primeru projektnog toka
upravljanja znanjem. Time je dokazana posebna hipoteza 2 doktorskog istrazivanja je da
postoje¢i modeli upravljanja znanjem predstavljaju osnovu za kreiranje novog modela
koji ¢e se bazirati na socijalnom kapitalu i omoguciti konzistentnije donosenje odluka u
organizaciji. Empirijsko istraZivanje je pokazalo da: a) relaciona, kognitivna i nodusna
dimenzija eksternog socijalnog kapitala ostvaruju umerenu pozitivnu vezu dok strukturna
dimenzija pokazuje skoro zanemarljivu vezu; b) strukturna dimenzija internog socijalnog
kapitala ostvaruje umerenu pozitivnu vezu dok relaciona i nodusna dimenzija ostvaruju
nesto visu pozitivnu vezu. Od elemenata eksternog socijalnog kapitala koji su povezani
sa stvaranjem znanja, umereniju vezu ostvaruju mo¢, kapacitet za prenos znanja i dubina
znanja dok je prikupljanje znanja povezano sa normama, zajednickom vizijom i
ciljevima, mo¢ima, kapacitetom za prijem/prenos znanja i dubinom znanja. Deljenje
znanja je povezano sa reciprocitetom i kapacitetom za prijem/prenos znanja dok je
kori§¢enje znanja povezano sa normama, obavezama i ocekivanjima, zajednickim
narativom i moc¢ima baziranim na postignutim rezultatima. Od elemenata internog
socijalnog kapitala koji su povezano sa stvaranjem, prikupljanjem, deljenjem i
koris¢enjem znanja, znacajniju vezu ostvaruju skoro svi ispitivani elementi. Ovim je
dokazana posebna hipoteza 1 doktorskog istrazivanja da veza socijalnog kapitala i
upravljanje znanjem potice iz sposobnosti socijalnog kapitala da utice na uslove koji su
neophodni da bi se znanje stvaralo, prikupljalo, delilo i koristilo. Kona¢no, doktorskim
istrazivanjem je utvrdeno da je socijalni kapital organizacije povezan ne samo sa fazama
upravljanja znanjem ve¢ i sa kvalitetom i zrelo§¢u upravljanja znanjem u organizaciji.
Utvrdeno je da strukturna i kognitivna dimenzija eksternog socijalnog kapitala ostvaruju
niZzu povezanost sa kvalitetom i zreloS¢u upravljanja znanjem dok relaciona i nodusna
dimenzija ostvaruju umereniju vezu. Takode je utvrdeno da strukturna dimenzija
internog socijalnog kapitala ostvaruje umerenu povezanost sa kvalitetom i zrelo$¢u
upravljanja znanjem dok relaciona i nodusna dimenzija ostvaruju znac¢ajnu vezu. Ukoliko

zrelost upravljanja znanjem tj. uspesno koris¢enje znanja i kvalitet upravljanja znanjem
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tj. korisnost repozitorijuma organizacionog znanja posmatramo kao indikatore efikasnog
i efektnog upravljanja znanjem, moze se zakljuciti da model upravljanja znanjem koji bi
u sebi integrisao elemente socijalnog kapitala moze pozitivno uticati na efikasno i
efektivno upravljanje znanjem u organizaciji. Ovim je dokazana opSta hipoteza
doktorskog istrazivanja je da integrisani model upravljanja znanjem baziran na
socijalnom kapitalu doprinosi efektivnijem i efikasnijem upravljanju znanjem u

organizaciji.

Moze se zakljuciti da su nalazi empirijskog istrazivanja u skladu i sa klju¢nim
teorijskim nalazima iz literature. Ono $to posebno treba istaci jeste da je ovo doktorsko
istrazivanje: a) ispitalo dubinski tri elementa koja do sada nisu eksplicitno nauc¢no
ispitivana (postovanje, mo¢ bazirana na rezultatima, mo¢ bazirana na uticajima) a koja
su pokazala veliki stepen znacajnosti za sve faze upravljanja znanjem, kvaliteti zrelost
upravljanja znanjem i time se ,,dodala* na listu elemenata socijalnog kapitala o kojima
treba promisljati kada se govori o uticajima socijalnog kapitala na upravljanje znanjem u
organizaciji; b) zasebno ispitivalo vezu socijalnog kapitala sa kvalitetom i zreloS¢u
upravljanja znanjem te da njihova medusobna veza nije zakljuCivana uzrocno-
posledicnom analogijom u smislu da ako je socijalni kapital povezan sa fazama
upravljanja znanjem onda je povezan i sa kvalitetom/zrelos¢u upravljanja znanjem (kako
je to najces¢i slucaj u veéini naucnih istrazivanja) ve¢ se do ovog saznanja stiglo
direktnim ispitivanjem zasebne veze dimenzija i elemenata socijalnog kapitala sa
klju¢nim dimenzijama i elementima zrelosti i kvaliteta upravljanja znanjem; c) posebnu
paznju obratilo na vezu strukturne dimenzije i elemenata socijalnog kapitala sa
upravljanjem znanja jer je viSe naucnih istraZivanja vrSenih u drugim industrijama
pokazalo izuzetno znacajnu medusobnu vezu. Naime, istrazivanja kazu da guste i jake
veze izmedu cClanica mreze te zatvorenost mreze, bez obzira da li one bile
interpersonalne, intraorganizacione ili interorganizacione, u znacajnoj meri uticu na
deljenje i inoviranje znanja dok strukturne rupe te mrezna otvorenost, koja omogucéava
ve¢i broj labavih veza, utiCe na vec¢i pristup znanju. Centralnost aktera i strukturna
jednakost ¢lanica mreze utiCu na usvajanje znanja dok mo¢, kapacitet ¢lanica mreze da
prime i prenesu znanje te njihova blizina i slicnost uti¢u na prenos i prijem kompleksnog
tj. tacitnog znanja. Ove meduzavisnosti su ve¢inom dokazane i u ovom doktorskom

istrazivanju na primeru neprofitne industrije ali u daleko manjem obimu od ocekivanog
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¢ime se direktno otvorila oblast koju bi OCD trebalo intenzivnije da razvijaju. Ove
¢injenice su dodatna vrednost ovog doktorskog istrazivanja ali i znacajan doprinos
korpusu naucnog istrazivanja uticaja socijalnog kapitala na upravljanje znanjem u

organizaciji.

Na osnovu rezultata i diskusije empirijskog istrazivanja, predlozen je model
integrisanog upravljanja znanjem baziran na socijalnom kapitalu organizacije. Prvo se
ukazalo na to gde bi se postoje¢i modeli upravljanja znanjem mogli unapredivati u smislu
integrisanja socijalnog kapitala kao bitnog preduslova za efikasno i efektivno upravljanje
znanjem u organizaciji. Tako je utvrdeno da modeli bazirani na kategorijama znanja
poput Nonakinog (1995), Nonakinog i Hedlundovog (1993), Boisotov (1987) i
intelektualnom kapitalu poput Skandie (Edvinsson, 1997) svi sadrze u sebi mesta koja na
direktan ili indirektan naCin prepoznaju znacaj socijalnog kapitala za znanje. Ova mesta
jeste moguce dalje unapredivati u kontekstu dublje razrade uticaja socijalnog kapitala na
upravljanje znanjem u organizaciji ali samo u teoretskom kontekstu jer ono $to je kljucna
osobenost ovih modela jeste da oni ne ukazuju na pocesnu prirodu upravljanja znanjem
ve¢ iskljucivo kategoriSu znanja koja su neophodna jednoj organizaciji i kako je do tih
znanja moguce do¢i. Sa druge strane, modeli bazirani na socijalnim konstrukcijama,
poput Demerestovog modifikovanog modela (1999) iako promovisu holisti¢ki i procesni
pristup konstrukciji znanja i bazirani su na socijalnoj paradigmi koja se sustinski moze
interpretirati u konteksu socijalnog kapitala organizacije, takode poseduju znacajno
ogranicenje a to je fokus na inputima koji su usmereni samo na jednu fazu tj. stvaranje
znanja. Na osnovu svega prethodno recenog, otvara se potreba za modelom koji bi bio
procesne i holisticke prirode jasno ukazujuci na to koje dimenzije i elementi internog i
eksternog socijalnog kapitala organizacije znacajno uticu na koju fazu upravljanja
znanjem. Zato je ovo doktorsko istrazivanje predlozilo Gasikovu (2011) modifikovanu
verziju modela projektnog upravljanja znanjem. S obzirom na ¢injenicu da je empirijsko
istrazivanje bilo sprovedeno u neprofitnoj industriji Evropske Unije i Zapadnog Balkana,
Gasikov model bi se mogao smatrati optimalnim reSenjem za organizacije civilnog
drustva koje su ispitivane ovim doktorskim istrazivanjem jer su ove organizacije: a)
projektno i procesno orijentisane, b) znanja su im uglavnom neophodna da bi resila
odredeni problem, razvijali se ili pak efikasnije sprovodili svoje projektne inicijative; c)

dolaze do znanja iz svog internog i eksternog okruzenja; d) imaju i koriste svoje
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repozitorijume znanja iako su oni Cesto nesistematizovani i nedovoljni. Predlozeni
Gasikov algoritam modela nudi jednostavan za razumevanje sled koraka. Jednostavnost
modela je jako bitna s obzirom na Cinjenicu da ove organizacije tek treba da razvijaju
svoj sistem upravljanja znanjem i socijalni kapital pa se i mora voditi rauna da graficka
prezentacija bude dovoljno informativna ali i stimulativna za koriS¢enje. Model je ipak i
delimicno prilagoden i to u segmentu kljucnih faza upravljanja znanjem (terminolosko i
konceptualno usaglasen sa teoretskim konceptom doktorskog istrazivanja) a u potpunosti
dopunjen klju¢nim uticajima internog i eksternog socijalnog kapitala (elementi koji su
potvrdeni regresionom analizom + 4 elementa koja su delimi¢no dokazana ovim
doktorskim istrazivanjem ali u znacajnoj meri drugim nau¢nim istraZivanjima i zbog
svog znacaja za upravljanje znanjem ih je bitno integrisati) kao i bo¢nim ishodom na

ukupan proces zrelosti i kvaliteta upravljanja znanjem.

Na osnovu predlozenog modela, sagledana je i njegova potencijalna primena.
Uoceno je da bi se najveci doprinos modela ogledao u Sansi da se OCD, ali i organizacije
iz drugih sektora, osposobe da u praksi uspostave svoj sistem upravljanja znanjem koji
bi bio baziran na socijalnom kapitalu organizacije, a koji bi ih tako postepeno uvodio u
novu paradigmu poslovanja bazirana na organizaciji koja uci i zasniva svoje odnose na
mrezama znanja. Dakle, model osvetljava klju¢ne segmente upravljanja znanjem i
socijalnog kapitala koje organizacija treba da razvija. Medutim za organizaciju je od
presudnog znacaja prvo da donese odluku o potrebi uvodenja sistema upravljanja
znanjem prepoznaju¢i vrednost svog socijalnog kapitala za taj proces. Zatim da ispita
stanje u svojoj organizaciji koje bi se ogledao u oceni kljucnih segmenata ili pokretaca
upravljanja znanjem i kljucnih preduslova koji leZe u socijalnom kapitalu organizacije.
Da bi organizacija bila u moguénosti da lakSe ocenjuje preduslove koji se nalaze u
socijalnom kapitalu neophodno je da ga prvo vizuelizuje kroz mape veza koje ostvaruje
organizacije. Nakon ocene stanja, organizacija bi trebalo da utvrdi svoje korake razvoja
bazirano na prethodno postignutom konsenzusu svih u organizaciji jer procesi
organizacionog razvoja traze podeljenu odgovornost i liderstvo. Nakon toga, od
organizacije se ocekuje da operacionalizuje ceo proces kroz operativne planove i tim ljudi
koji ¢e se isplanirani proces implementirati i pratiti a potom da ostvarene rezultate

razvoja integriSe u operativne sisteme i procese.
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Doktorsko istrazivanje je obezbedilo niz naucnih, drustvenih i strucnih
doprinosa. Najveci doprinos ovog doktorskog istrazivanja lezi u: a) empirijskoj potvrdi
teorijskih pretpostavki veza i uticaja socijalnog kapitala na upravljanje znanjem u
organizacijama neprofitnog karaktera; b) nau¢no zasnovanom predlogu integrisanog
modela upravljanja znanjem koji u sebi sadrzi najpovezanije dimenzije i elemente
socijalnog kapitala sa upravljanjem znanjem, zrelo$¢u upravljanja znanjem i kvalitetom

upravljanja znanjem u organizaciji; i ¢) predlogu za njegovu prakti¢nu primenu.

U druStvenom smislu, ovo doktorsko istrazivanje je povezalo razvoj socijalnog
kapitala i upravljanje znanjem sa razvojem organizacija ogranicenih resursa neprofitnog
karaktera koje posluju u drzavama koje karakterisu turbulentne drustvene, ekonomske i
politicke promene. Za ove organizacije je od velikog znacaja da spoznaju kako mogu
postati visoko uticajne i ucinkovite svrsishodnijom mobilizacijom svog socijalnog
kapitala. Ove organizacije moraju da koriste svoj socijalni kapital kao polugu kako bi
postizale veée druStvene promene nego Sto njihova veli€ina ili struktura to mogu da
obezbede. Dakle, socijalni kapital organizacija sa ograniCenim resursima je njihova
poluga za unapredivanje kvaliteta znanja koja im pomazu da postizu odrzive poslovne
rezultate i tako aktivnije doprinose drustveno-ekonomskim promenama. U tom smislu,
integrisani model upravljanja baziran na socijalnom kapitalu organizacije im moze biti

od znacajne prakti¢ne koristi.

U stru¢nom smislu, ovo doktorsko istrazivanje je obezbedilo organizacijama da
primenom predlozenog integrisanog modela upravljanja znanjem baziranog na
socijalnom kapitalu organizacije steknu uvid u znacaj i nacin upravljanja znanjem preko
svojih socijalnih resursa. Ovo je bitno za organizacije ogranicenih resursa, kakve su
ispitivane organizacije civilnog drustva, jer prirodna ukorenjenost znanja u socijalnim
odnosima i strukturama ovih odnosa danas se smatra glavnim faktorom organizacione
prednosti. Upravljanje znanjem bazirano na socijalnom kapitalu organizacije pomaze
organizacijama da umanje svoje transakcione troSkove ekonomisuc¢i informacionim i
koordinacionim tro§kovima kroz stvaranje, prikupljanje, razmenu i koriS¢enje resursa
koji su trajni, kojima se ne moze trgovati i koji se ne mogu ponavljati poput tacitnog

individualnog i grupnog znanja, uzajamne povezanosti i socijalne kompleksnosti. Zato
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se danas i razlike izmedu organizacija sve viSe prikazuju razlikama u kapacitetima da
stvaraju 1 koriste svoj socijalni kapital u funkciji upravljanja znanjem. Ovo ukazuje na
neophodnost da organizacije moraju sve viSe ulagati svoje napore u osnazivanje jakih
liénih i timskih odnosa, poverenja, normi, veza unutar i izvan svojih granica, u cilju
prikupljanja, deljenja i koriS¢enja znanja. U tom smislu, integrisani model upravljanja
znanjem baziran na socijalnom kapitalu organizacije predlozen ovim doktorskim
istrazivanjem im moze biti od prakticne vaznosti jer ¢e im ukazati kako da koris¢enjem
unutrasnjih i spoljasnjih veza stvore, prikupe, dele i koriste znanje koje im je neophodno

za konzistentnije donosenje odluka u organizaciji.

U nau¢nom smislu, doprinosi ovog doktorskog istrazivanja su visestruki. Osim
Sto je omogucen detaljan pregled oblasti socijalnog kapitala u funkciji upravljanja
znanjem te komparativni pristup postojecih modela upravljanja znanjem, sa istaknutim
prednostima i nedostacima uz ukazivanje na moguca unapredenja obezbeden je i predlog
modela integrisanog upravljanja znanjem koji bi bio baziran na socijalnom kapitalu
organizacije a koji ¢e omogucéiti sveobuhvatno i komplementarno sagledavanje veza i
uticaja svih nivoa, formi, dimenzija i elemenata socijalnog kapitala na sve faze
upravljanja znanjem, zrelost upravljanja znanjem, kvalitet upravljanja znanjem te
integraciju nalaza u strateSke odluke rukovodstva radi efikasnijeg upravljanja znanjem u
organizaciji. Takode, otklonjen je i niz ogranicenja koja su otkrivena tokom analize
predmetne literature koja proucava socijalni kapital u funkciji upravljanja znanjem. Prvo,
strukture socijalnog kapitala su otvorenog i zatvorenog karaktera i cesto uslovljene tipom
grupisanja koje mogu biti geografske, religiozne, klasne, sektorske i druge prirode. Do
sada nije eksplicitno utvrdeno u kojoj meri su veze i uticaji klju¢nih elemenata socijalnog
kapitala, poput normi, zatvorenosti, poverenja, reciprociteta i slicno, na razli¢ite faze
upravljanja znanjem razlikuju od industrije do industrije (profitna-neprofitna-javna) ili
od regiona do regiona (globalni-regionalni-nacionalni-lokalni), itd. Ovo doktorsko
istrazivanje je jedno od retkih koje je bilo sprovedeno u neprofitnoj industriji koja posluje
u ekonomski, socijalno i politicki nestabilnim geografskim regionima. Kao takvo
predstavlja dobru osnovu za dalja istrazivanja predmetne teme u neprofitnoj industriji ali
i komparaciju nalaza sa sli¢nim istrazivanjima koja su radena prevashodno u profitnoj
industriji. Drugo, nau¢na zajednica koja se bavi istrazivanjem uticaja socijalnog kapitala

na upravljanje znanjem citav proces sagledava znatno vise iz ugla mrezne strukture.
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Nedostaje viSe saznanja o vezama i uticaju kognitivne (jezik, narativ, kodifikacija) i
relacione (poverenje, norme, obaveze, poistovecivanje) dimenzije socijalnog kapitala
kao i samog znanja (tacitnog, eksplicitnog, formalnog, neformalnog, individualnog,
kolektivnog, stru¢nog, mentorskog, itd.) na svim nivoima (interpersonalne —
intraorganizacione - interorganizacione) kojima bi se mogle dodatno objasniti vrednosti
za organizaciju te jo§ viSe motivisati da ulaze u svoj unutrasnji i spoljasnji socijalni
kapital organizacije radi efektivnijeg upravljanja znanjem. Ovo istrazivanje je upravo
obuhvatilo sve gore spomenute dimenzije i nivoe i tako obezbedilo uslove da se ova
proucava mreze znanja Cesto izostavlja prikupljanje/pristup znanju kao fazu upravljanja
znanjem i uticaj kognitivne dimenzije socijalnog kapitala za razliku od naucne zajednice
koja se bavi strateskim mreZzama i koja uticaj socijalnog kapitala na prikupljanje/pristup
znanju intenzivnije ispituje. Ovakav neujednaceni naucni fokus ukazuje na neophodnost
da se koncept veza i uticaja socijalnog kapitala na upravljanje znanjem sagledava
sveobuhvatnije bez obzira na ¢injenicu da su ova ogranicenja mozda i posledica
prihvatanja razlicitih definicija upravljanja znanjem. Ovo doktorsko istrazivanje je pored
svih klju¢nih faza upravljanja znanjem obuhvatilo i kljucne elemente zrelosti i kvaliteta
upravljanja znanjem ¢ime je postignuta ne samo konzistentnost u sagledavanju
povezanosti i uticaja elemenata socijalnog kapitala na upravljanje znanjem ve¢ i
holisti¢nost u pristupu predmetnoj temi istrazivanja. Cetvrto, najve¢i deo nauéne
zajednice proucava mrezne strukture kao egzogene i izomorfne. To znaci da se prirodu
mreza posmatra kao nesto $to je uslovljeno spoljasnjim faktorima, zanemarujuci uticaj
pojedinaca, a uticaj intraorganizacionih i interorganizacionih mreza na upravljanje
znanjem koriS¢enjem analogije interpersonalnih mreza. Ovo istrazivanje je posmatralo
sve uticaje koje mogu biti posledica li¢nih, timskih i medu-organizacionih veza i odnosa.
To znaci da je povezanost socijalnog kapitala sa upravljanjem znanjem bila ispitivana
kroz interne i eksterne veze tj. interpersonalne, intraorganizacione i interorganizacione

nivoe ¢ime je stvorena osnova za eksplicitnija nau¢na zakljucivanja.

Na osnovu svega prethodno re¢eno, moze se zakljuéiti da je metodoloski pristup
ovog doktorskog istrazivanja predmetnoj temi omogucio uvid u pun potencijal za
stvaranje, prikupljanje, deljenje i koriS¢enje socijalnog kapitala na: a) licnom nivou koji

¢e otkriti $ta jedan pojedinac ne zna i kako da neznanje nadomesti; b) organizacionom
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nivou koji ¢e izgradivati poverenje i nivelisati kolektivni kapacitet $to ¢e dalje omoguéiti
stvaranje grupnog i institucionalnog znanja; ¢) drustvenom nivou kroz socijalne mreze
kojima je moguce otkriti, regrutovati i negovati talente i unapredivati kvalitet Zivota; d)
globalnom nivou pomeranjem sa kapitalizma 3.0 Miltona Friedmana na kapitalizam 4.0
koji ¢e biti baziran na fuziji intelektualnog i socijalnog kapitala u cilju otkrivanja novih
konektora mreza znanja i svih drugih preduslova kojima ¢e se obezbedivati efikasno i

odrzivo upravljanje znanjem u organizaciji.

Ipak, ovo doktorsko istrazivanje je bilo suoceno i sa nizom ograni¢enja. Prvo,
istrazivanje je bilo sprovedeno na specificnom tipu neprofitne industrije tj. nevladinim
organizacijama/organizacijama civilnog drustva ¢ija se priroda poslovanja razlikuje od
drugih tipova neprofitnih organizacija, kao §to su drzavne i lokalne vlasti, politicke
partije, sindikati, univerziteti, itd., po svojim misijama, vrednostima i ciljevima. Drugo,
teritorija ovog istraZivanja se odnosi na Evropu pa su rezultati ovog istrazivanja od
eksplicitne vrednosti nevladinim organizacijama/organizacijama civilnog drustva iz EU
isa ZB a od implicitne vrednosti ostalim organizacijama koje posluju u drugim delovima
sveta. Konacno, ovo istrazivanje je jedno od retkih koje ispituje vezu socijalnog kapitala
sa upravljanjem znanjem u specifinoj neprofitnoj industriji i kao takvo se moze
uglavnom uporedivati sa dostupnim nalazima iz drugih (pretezno profitnih) industrija a
samo delimic¢no sa dostupnim nalazima iz neprofitne industrije koja targetira nevladine
organizacije/organizacije civilnog drustva. Na osnovu svega re¢enog, bilo bi korisno
posluju u razli¢itim geografskim podru¢jima. Ovim bi se obezbedila ne samo osnova za
konkretnije dokazivanje uticaja organizacionih internih i eksternih veza na upravljanje
znanjem u neprofitnoj industriji ve¢ bi se radilo i na kontinuiranom stvaranju kriti¢ne
mase naucnih podataka kojima bi se dalje unapredivale teorije socijalnog kapitala i

upravljanja znanjem ali i razvoja organizacije.
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PRILOG 1a - Upitnik na srpskom jeziku

Postovani, zahvaljujemo Vam se na uce$¢u u nasem istrazivanju ¢iji je cilj da utvrdi koliko je socijalni kapital
organizacije bitan za upravljanje znanjem u organizaciji. Nas fokus je na neprofitnim/nevladinim organizacijama
i zato je VaSe uceS¢e u anketi za nas od velike vaznosti! Popunjavanje ove ankete je u potpunosti anonimno,
tako da nije potrebno da upisujete svoje licne podatke. Molimo Vas da pazljivo proc¢itate uputstva koja se nalaze
ispred pitanja. Odgovore na pitanja dajete zaokruZivanjem broja ispred jedne od ponudenih opcija, ili
dopisivanjem odgovora pored pitanja. Odgovarajte iskreno i molimo Vas da odgovorite na sva pitanja. Svi
podaci strogo su poverljivi i ne¢e se koristiti u druge svrhe, sem u svrhe ovog istrazivanja.

Vasa pozicija u organizaciji pripada:
1. Top menadzmentu

2. Srednjem menadZmentu

3. Nizem menadzmentu

U narednih nekoliko pitanja opiSite glavne karakteristike vasSe organizacije

. e Upisite drzavu u kojoj se nalazi sediSte vase organizacije:
O1 | Lokacija organizacije P 10) £ !

O2 | Oblast delovanja Upisite glavnu delatnost vase organizacije

O3 | Duzina poslovanja Upisite koliko godina vaSa organizacija aktivno postoji

04 Broj stalno zaposlenih

ljudi (imaju ugovor o radu) Upisite broj stalno zaposlenih u vasoj organizaciji:

Broj ljudi angaZovanih na
O5 | drugi nacin (honorareci, Upisite broj:
volonteri, konsultanti i sl.)

xs - Y 1. formalno definisana| 2. neformalno 3. bez ikakve upravljacke
Nacin upravljanja vaSom liacdk K defini K
06 | organizacijom u praksi upravljacka struktura € 1n1§ana strukture
o upravljacka
1€~ struktura
Glavni na&in finansiranja 1. clanarine 5. lokalna samouprava
o7 vaSe organizacije su... 2. privatpe donacije 6. grantovi drZavnih institucija
*mozete zaokruziti do dva 3. prodaja usluga i dobara 7.
odgovora 4. grantovi medunarodnih institucija
Prosecan godisnji obrt 1. do 50 000 eur 4. 250 000 — 500 000 eur
O8 | sredstava vase 2. 50 000 — 100 000 eur 5. preko 500 000 eur
organizacije... 3. 100 000 — 250 000 eur
Broj odobrenih projektnih 1. do5 3. 11-20
inicijativa ili 2. 6-10 4. preko 20

O9 | institucionalnih grantova
vaSe organizacije u
poslednje dve godine...

Na skali od 1 do 5 procenite u kojoj meriostvarujete aktivne kontakte sa navedenim tipovima aktera (od 1-
najmanje, do 5-najvise)

al Akteri iz drzavnog sektora, poput ministarstava, agencija, instituta, lokalnih samouprava, itd. | 12345
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a2 Akteri iz nevladinog sektora, poput drugih OCD, malih udruZenja na lokalu, medunarodnih
organizacija, itd.

12345

a3 Aktera iz biznis sektora, poput kompanija, malih preduzeca, itd.

12345

Procitajte svaku od sledeéih tvrdnji i odgovorite u kojoj meri se ta tvrdnja odnosi na postupke i nacin rada
vaSe organizacije ili koliko je odredena pojava Cesta u vasem slucaju. Ovde nema tacnih i pogresnih odgovora
— opiSite svoju organizaciju i njene odnose sa drugim organizacijama Sto iskrenije. Ako je moguce,
zamislite konkretnu situaciju sa vaseg radnog mesta i kako biste se ponasali u njoj.

Pod terminom mreZa podrazumevamo sve vrste aktivnih saradnji koje vasa organizacija ostvaruje sa
drugim organizacijama bez obzira na tip (mreZa, koalicija, savez, konzorcijum, partnerstvo, inicijativa,
platforma...), formu (formalne, neformalne, polu formalne) ili nivo (lokalni, nacionalni, medunarodni)
saradnje. Jako je bitno da se fokusirate na one mrezZe u kojima ste aktivni ucesnik i kroz koje je omogucen

protok, razmena i koriS¢enje informacija i znanja.

Znacenje podeoka: 1 — nimalo se ne slazem, 2 —uglavnom se ne slazem, 3 — nisam siguran/na, 4 — uglavnom

se slazem
5 — u potpunosti se slazem.

Nasa organizacija ostvaruje veliki broj kontakta/veza sa drugim
S1 | akterima kroz svoje formalne, neformalne ili poluformalne 3 4 5
mreze.
S Nasa organizacija najveci broj veza ostvaruje u direktnom 3 4 5
kontaktu sa drugim organizacijama.
$3 Nasa organizacija najveci broj veza ostvaruje indirektno, kroz 3 4 5
kontakte svojih kontakta.
sS4 Nasa organizacija najce$¢e zauzima centralno mesto u mrezama 3 4 5
u kojima aktivno udestvuje.
35 Postoji velika sli€nost nase i drugih organizacija u mrezi, po 3 4 5
nacinu vodenja i upravljanja.
Rl Nasa komunikacija sa drugim organizacijama u mrezi je ¢esta i 3 4 5
intenzivna.
R1b Najveci broj veza koje imamo sa drugim organizacijama u mrezi 3 4 5
traje viSe godina.
Nasa komunikacija sa drugim organizacijama u mrezi je visoko
Ric . 3 4 5
formalizovana.
R24 POS'[O_]: i Vi§9k stepezl. konkurentnosti izmedu nase i drugih 3 4 5
organizacija u mrezi.
R2b Uglajynom saradujemo sa geografski bliskim organizacijama u 3 4 5
mrezi.
RO Nasi zaposleni ulazu puno truda da upoeznaju saradnike iz 3 4 5
drugih organizacija u mreZi na li€nom nivou.
R34 Nasa grggpizacija se tmdi da u saradnjama sa drugim 3 4 5
organizacijama u mreZi ne zloupotrebi svoj poloZaj.
Nasa organizacija ima visoko poverenje u sposobnosti i
R3b| posveéenost u obavljanju posla koje pokazuju druge 3 4 5
organizacije u mrezi.
R3d Druge orgapizacij eu mrei.i'imajq visoko pover.enje“u 3 4 5
sposobnosti, posvecenost i integritet naSe organizacije.
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Nasa organizacija pokazuje visok stepen medusobnog

R44) . . . S .. 1 2 3 4 5
uvazZavanja prema drugim organizacijama u mreZi.

R4b Nasg organizacija Pokazuje VIVS'Ok nivo kulture dijaloga prema 1 ) 3 4 5
drugim organizacijama u mreZi.
Nasa organizacija pokazuje spremnost da razmenjuje svoje

RS5 | resurse sa drugim organizacijama u mrezi kada god je to 1 2 3 4 5
potrebno.

R6a] Nasa organizacija uvek ispunjava preuzete obaveze. 1 2 3 4 5
Nasa organizacija pokazuje spremnost da primeni sankcije

R6b prema odgovornima u organizaciji u sluaju neispunjavanja 1 2 3 4 5
preuzetih obaveza u mrezi.
Obaveze koje nasa organizacija treba da ispuni u mreznim

R7a 7. . - . 1 2 3 4 5
aktivnostima su uvek jasno definisane.
Ocekivanja koje nasa organizacija ima od postoje¢ih mreznih

R7y . . . . 1 2 3 4 5
aktivnosti su uvek jasno definisana.

K1 Nasa organizacija dehwlstu dugorocnu viziju sa drugim 1 ) 3 4 5
organizacijama u mreZi.

K2 Nasa organizacija deli istu svrhu postojanja i zajednicke 1 ) 3 4 5

ciljeve sa drugim organizacijama u mrezi.

Nasa organizacija deli iste organizacione vrednosti, poput
K3 | posvecenosti, timskog duha, solidarnosti, eticnosti, tolerantnosti i 1 2 3 4 5
sl. sa drugim organizacijama u mreZi.

Zvanican jezik koji koristimo u komunikaciji sa drugim

K4 o e . 1 2 3 4 5
organizacijama u mreZi je standardizovan.
Sistem (nac¢in) komunikacije sa drugim organizacijama u mrezi
K5|. . . N 1 2 3 4 5
je funkcionalan i usaglasen.
Nla Gepgrafske udaljenosti izmedu nas i organizacija u mrezi su 1 ’ 3 4 5
velike.
Stepen kulturoloskih razlika izmedu nas i organizacija u mrezi
o 1 2 3 4 5
N1b| je visok.
Nlc Nivo ¥nov.ai1c1omh §p0s0bnost1 je razlicit izmedu nas i 1 ) 3 4 5
organizacija u mrezi.
N24 Resuvlrs1 (mateirlj.al.m/nematerljalm) koje nasa organizacija unosi u 1 ) 3 4 5
mrezu su znacajni.
Obim postignutih rezultata koje ostvaruje naSa organizacija u
v 1 2 3 4 5
N2b| mreZi je visok.
Nivo uticaja na donesioce politickih i finansijskih odluka koje
N2¢ . L ) ) .. . L 1 2 3 4 5
nasa organizacija ostvaruje u okviru mreznih projekata je visok.
Sposobnost nase organizacije da primi i prenese znanje drugim
N3 N e : 1 2 3 4 5
organizacijama u mrezi je velika.
N4 Koli¢ina potrebnog predznanja nase organizacije, za ono ¢ime 1 5 3 4 5

se bavi mreza, je velika.

U sledecem delu tvrdnje se odnose na postupke i nacin rada unutar vase organizacije. Ovde nema tacnih i
pogresnih odgovora - opiSite ponasanje svojih zaposlenih §to iskrenije. Ako je moguée, zamislite konkretnu
situaciju sa vaseg radnog mesta. Pod terminom pojedinci podrazumevamo vase zaposlene, ali i druge osobe
sa kojima saradujete unutar organizacije (npr. volonteri).
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Znacenje podeoka: 1 — nimalo se ne slazem, 2 — uglavnom se ne slazem, 3 — nisam siguran/na, 4 — uglavnom
se slazem
5 — u potpunosti se slazem.

S1 | Pojedinci u naSoj organizaciji medusobno intenzivno saraduju. 1 2 3 4 5
Pojedinci u nasoj organizaciji najveci broj medusobnih veza

S2 . . 1 2 3 4 5
ostvaruju u direktnom kontaktu
Pojedinci u nasoj organizaciji najveci broj medusobnih veza

S3 e Y 1 2 3 4 5
ostvaruju indirektno, kroz svoje timove/sektore.

Rl4 Komu'mkaclja izmedu pojedinaca u naSoj organizaciji je €esta i 1 ) 3 4 5
intenzivna.

Rl Komu'mkaclja izmedu timova u na$oj organizaciji je €esta i | ) 3 4 5
intenzivna.

R1b Najvepl bI“f):] veza kf)vje pOSFO]C izmedu pojedinaca u nasoj 1 ) 3 4 5
organizaciji traje viSe godina.
Komunikacija koja postoji izmedu pojedinaca u nasoj

Rlc o . 1 2 3 4 5
organizaciji je visoko formalizovana.
Komunikacija koja postoji izmedu timova u nasoj organizaciji je

Rlc| . . 1 2 3 4 5
visoko formalizovana.
Postoji visok stepen konkurentnosti (takmicarskog duha)

R2al . oo . oL 1 2 3 4 5
izmedu pojedinaca u na$oj organizaciji.

R24l POS'[O_! 1 V1§9k stepen konkurentnosti izmedu timova u nasoj 1 ’ 3 4 5
organizaciji.
Pojedinci u nasoj organizaciji ulazu puno truda da upoznaju

R2b o o L 1 2 3 4 5
saradnike iz drugih timova/sektora u organizaciji.
Pojedinci u nasoj organizaciji se trude da u medusobnoj saradnji

R34 ; L 1 2 3 4 5
ne zloupotrebe svoje polozaje.

R3b Imfim? visoko poverenje u spgsobnostl 1 posvecenost | ) 3 4 5
pojedinaca u nasoj organizaciji.

R3b Imflrpo v1soik0 poverenje u sposobnosti i posvecenost timova u 1 ) 3 4 5
nasoj organizaciji

R3d Poj ed1p01 u nasoj organizaciji imaju Vl.S'OkO poverenje u | ) 3 4 5
posvecenost 1 integritet nase organizacije.

Ral Pojedinci u nasoj organizaciji pokazuju visok stepen | ) 3 4 5
medusobnog uvazavanja.

R4b Pojedinci u nasoj organizaciji medusobno pokazuju visok nivo 1 ) 3 4 5
kulture dijaloga.
Pojedinci u nasoj organizaciji pokazuju spremnost da

R5| razmenjuju svoje resurse jedni sa drugima, kada god je to 1 2 3 4 5
potrebno.
Timovi u nasoj organizaciji pokazuju spremnost da razmenjuju

RS . . 2 . . 1 2 3 4 5
svoje resurse jedni sa drugima, kada god je to potrebno

R64 Pojedinci u nasoj organizaciji uvek ispunjavaju preuzete | ) 3 4 5
obaveze.
Nasa organizacija pokazuju spremnost da primeni sankcije

R6b| prema svojim ¢lanovima u slucaju neispunjavanja preuzetih 1 2 3 4 5
obaveza.
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R74 Obav.eze koje pOJ.edmc1 u nasoj organizaciji treba da ispune su 1 ) 3 4 5
uvek jasno definisane.
R74 Qbaveze ko.Je timovi u nasoj organizaciji treba da ispune su uvek | ) 3 4 5
jasno definisane
Pojedinci u nasoj organizaciji uvek znaju §ta da ofekuju od
R7b . LS . ; 1 2 3 4 5
postojec¢ih organizacionih aktivnosti.
K1 | Svi pojedinci u nasoj organizaciji dele istu viziju organizacije. 1 2 3 4 5
K2 SV1 pojedinci u nasoj organizaciji dele iste organizacione 1 5 3 4 5
ciljeve.
Svi pojedinci u nasoj organizaciji dele iste organizacione
K3| vrednosti, poput posvecenosti, timskog duha, solidarnosti, 1 2 3 4 5
eti¢nosti, tolerantnosti i sl.
K4 Zvanican .Je11k koji koristimo unutar nase organizacije je 1 ) 3 4 5
standardizovan.
K5 Slstemvkomunlkacue u nasoj organizaciji je funkcionalan i 1 ) 3 4 5
usaglaSen.
Razlike po polu izmedu pojedinaca u nasoj organizaciji su
. 1 2 3 4 5
Nla| velike.
Razlike po uzrastu izmedu pojedinaca u nasoj organizaciji su
. 1 2 3 4 5
N1b| velike.
Stepen kulturoloskih i obrazovnih razlika izmedu pojedinaca u
C 1 2 3 4 5
Nlc| organizaciji je visok.
Nivo inovacionih sposobnosti pojedinaca u organizaciji je
o 1 2 3 4 5
N1d| razli¢it.
N24 Resul"s1 (@anje, korvltgk!‘,l, itd.) koje pojedinci unose u nasu 1 ) 3 4 5
organizaciju su znacajni.
Obim postignutih rezultata koje ostvaruju pojedinci u nasoj
SR 1 2 3 4 5
N2b| organizaciji je visok.
Obim postignutih rezultata koje ostvaruju timovi u nasoj
A 1 2 3 4 5
N2b| organizaciji je visok.
Nivo uticaja koji pojedinci u nasoj organizaciji ostvaruju na top
N2¢ N .. 1 2 3 4 5
menadZment u organizaciji je visok.
Sposobnost pojedinaca u nasoj organizacije da prime i prenesu
N3 . . L . 1 2 3 4 5
znanje drugima u organizaciji je velika.
Koli¢ina potrebnog predznanja za obavljanje delatnosti koju
N4|. . S - M . 1 2 3 4 5
imaju pojedinci u nasoj organizaciji je velika.

U slede¢em delu upitnika pokusajte da procenite kako vaSa organizacija upravlja znanjem i podacima u
okviru svoje delatnosti. Molimo Vas da pazljivo procitate sledece opise, a onda na skalama od 1 do 5 procenite
u kojoj meri se slazete sa njima.

Znacenje podeoka: 1 — nimalo se ne slazem, 2 —uglavnom se ne slazem, 3 — nisam siguran/na, 4 — uglavnom
se slazem 5 —u potpunosti se slazem.

Qz Uopstgno 'gle'dan'o, kvalitet znanja koje poseduje nasa | ) 3 4 5
organizacija je visok
Nasa organizacija prepoznaje znanje i intelektualni kapital
o . . . N 1 2 3 4 5
771| kao najvaznije odlike svake uspesne organizacije.
Nasa organizacija ulaZe znacajna finansijska sredstva u sticanje
. o . . . ) 1 2 3 4 5
Z72| informacijai razvoj znanja u nasoj oblasti rada.
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Koli¢ina znanja i informacija dostupna kroz na$ organizacijski
. . . » 1 2 3 4 5
773| sistem ispunjava sve naSe potrebe u radu.
Organizacijsko znanje i informacije stoje na raspolaganju svim
. . 1 2 3 4 5
774| naSim zaposlenima.
Imamo lak i brz pristup stru¢nom znanju u okviru naSe
o 1 2 3 4 5
Z75| organizacije.
Nasi zaposleni ulaZu dosta vremena i truda u proces razvoja i
y . . 1 2 3 4 5
Z776| odrzavanja znanja.
Nasa organizacija ulaZe velike napore da inovira svoje znanje
SZ | kroz razmenu i kombinovanje znanja sa drugim pojedincima ili 1 2 3 4 5
organizacijama.
P71 Na.sa'o'rgamzacga uspeva u znacajnoj meri da dode do znanja | ) 3 4 5
koja joj nedostaju.
1.Prepri¢avanje
2.Radna praksa
3.Sastanci
4. Konferencije
5. Trening
Nasa organizacija najcesce koristi slede¢e mehanizme da dode | 6.Mentoring
PZ2 G I C. ) .
do znanja koja joj nedostaju: *moZete zaokruziti do tri odgovora |7.Konsultacije sa korisnicima
8.Konsultacije sa partnerima
9.Konsultacije sa ekspertima
10. Formalne specijalizacije
11. Savetovanje kroz socijalne mreze
12. Nesto drugo (upisati) ............
Nasa organizacija ulaze velike napore da svoja iskustva
PZ3| pretvori u konkretna znanja (eksplicitna znanja koja su 1 2 3 4 5
obi¢no jasno definisana u formi procedura, vodica, prirucnika).
1. Zapisnik
2. Baza podataka
Nasa organizacija naj¢esce koristi slede¢e mehanizme da svoja 3. Priru¢nik
PZ4| iskustva pretvori u konkretna znanja: *moZete zaokruZiti do dva | 4. Pisana procedura
odgovora 5. Patent
6. Nista od ponudenog
7. Nesto drugo (upisati) ....................
Nasa organizacija ulaze velike napore da prenese konkretna
.S . - 1 2 3 4 5
DZ1| znanja iz jednog izvora na drugi izvor.
1. Zapisnik
2.Baza podataka
Nasa organizacija najc¢esce koristi slede¢e mehanizme da prenese | 3.Priru¢nik
svoja konkretna znanja iz jednog izvora na drugi izvor: *mozete 4.Pisana procedura
DZ2 Co
zaokruziti do dva odgovora 5.Patent
6.Nista od ponudenog
7.Nesto drugo (upisati) ....................
Nasa organizacija u znacajnoj meri razmenjuje svoja iskustva
. iy > 1 2 3 4 5
DZ3| kroz socijalne ili saradni¢ke procese.
Nasa organizacija najc¢esce koristi slede¢e mehanizme da razmeni| 1. Prepri€avanje
Dz4 svoja iskustva kroz socijalne ili saradnicke procese: *mozZete 2. Radna praksa

zaokruZiti do tri odgovora

3. Sastanci
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4. Konferencije

5. Trening

6. Mentoring

7. Konsultacije sa korisnicima

8. Konsultacije sa partnerima

9. Konsultacije sa ekspertima

10. Formalne specijalizacije

11. Savetovanje kroz socijalne mreze
12. Nesto drugo (upisati) ............

Imamo korisne i pouzdane alate i procedure za prikupljanje
podataka o institucijama, projektima, pojedincima, i 1 2 3 4 5
aktivnostima.

Znanje i podaci koje ima naSa organizacija uredeni su u
jasnom i standardizovanom obliku.

U nasoj organizaciji upotrebljava se siguran (pouzdan i
bezbedan) sistem za ¢uvanje podataka o strankama, zadacima 1 2 3 4 5
1 aktivnostima.

Uspostavljen sistem rada i nac¢in komuniciranja omogucava
nasSim zaposlenima jednostavnu upotrebu znanja i ugodno 1 2 3 4 5
okruzenje za rad.
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PRILOG 1b — Upitnik na engleskom jeziku

Thank you for participating in our survey which aims to identify the importance of the social capital of the organization
for knowledge management in the organization. The focus is on non-profit/non-governmental organizations and your
participation in the survey is, therefore, of great importance for us! Completing of this questionnaire is completely
anonymous, and it is not necessary to share your personal data. Please, read carefully the instructions which are
given before the questions. Give your answers either by circling the number in front of one of the given options, or
writing the answer next to the question. We kindly ask you to answer honestly and to all the questions. All data shall
be considered highly confidential and shall not be used for any other purpose apart for the needs of this survey.

Your position in the organization is related to:

a. Top level management
b. Medium level management
c. Low level management

In the following questions describe the main characteristics of your organization

Location of the

o1 R
organization

Write the state of the headquarters of your organization:

O2 | Scope of work Write the main type of activity of your organization:

O3 | Duration of work Write for how many years your organization has existed actively:

Number of

04 permanently employed
people (having
employment contract)

Write the number of permanent employees in your organization:

Number of people
engaged in some other
O5 | form (part-time, Write the number:
volunteers, consultants
etc.)

Management in your
O6 | organization in practice
is...

1. a formally defined | 2. an informally defined| 3. without any management
management structure | management structure | structure

The main manner of

fi . f 5. membership 5. grants oflocal self-government
tnancing ol your 6. private donations 6. grants of state institutions
O7 | organization is... - i : d cood 7
X hoose ub to . selling services and goods 7.
youcamc P 8. grants of international institutions
two options
Average annual 4. up to 50 000 euro 4. 250000 - 500 000 euro
O8 | turnover of your 5. 50 000 — 100 000 euro 5. more than 500 000 euro
organization is... 6. 100 000 — 250 000 euro
The. nurfllfe.r o.f approved 3. upto5 3. 11-20
project initiatives or 4. 6-10 4. more than 20

O9 | institutional grants of
your organization in the
last two years is...
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On a scale of 1 to 5 evaluate to what extent you establish active contacts with the stated types of actors
(from 1-minimum, to 5-maximum)

al Actors from the government sector, like ministries, agencies, institutes, local self-governments, etc. | 1 2 3 4 5

a2 Actors from non-governmental sector, like other SCOs, small local associations, international 12345
organizations, etc.

a3 Actors from the business sector, like companies, small enterprises, etc. 12345

Read each of the following statements and answer to which extent the statement refers to acts and manner of
work of your organization or how common certain situation is in your case. There are no right or wrong answers
here — describe your organization and its relations with other organizations as honestly as possible. If possible,
imagine a specific situation from your workplace and how you would act in it.

The term network implies all kinds of active cooperation which your organization establishes with other
organizations regardless of the type (network, coalition, alliance, consortium, partnership, initiative, platform...),
form (formal, informal, semi-formal) or the level (local, national, international) of cooperation. It is very important

that you focus on those networks in which you are an active member and which enable flow, exchange and use of
information and knowledge.

Marks: 1 — I completely disagree, 2 — I mainly disagree, 3 — I am not sure, 4 — I mainly agree
5 — I completely agree.

Our organization establishes a big number of
S1 | contacts/connections with other actors through its formal, 1 2 3 4 5
informal or semi-formal networks.

Our organization establishes majority of its connections in direct

52 contact with other organizations. ! 2 3 4 >
Our organization most often has central place in networks in
S4 LS .. . 1 2 3 4 5
which it participates actively.
There is great similarity of our organization to other
S5 | organizations in the network in the manner of management and 1 2 3 4 5
running.
Our communication with other organizations in the network is
Rla . . 1 2 3 4 5
common and intensive.
R1b Majority of connections that we have with other organizations in | ) 3 4 5
the network have lasted for several years.
Our employees put a lot of effort to meet coworkers from other
R2c TP 1 2 3 4 5
organizations in the network on personal level.
There is high level of mutual trust in organizational capacities
R3b S 1 2 3 4 5
and devotion in the network
Our organization shows high degree of mutual respect towards
R4a . 1 2 3 4 5
other organizations in the network.
RS Our organization shows readiness to exchange its resources with | ) 3 4 5

other organizations in the network whenever it is necessary.

R6a| Our organization always fulfills undertaken responsibilities. 1 2 3 4 5

Duties that our organization should fulfill and expectations that oui
R7a o o
organization has from network activities are always clearly defined

Our organization shares the same long-term vision and common

K1 . A
goals with other organizations in the network.

Our organization shares the same organizational values, like
K3 | devotion, team spirit, solidarity, ethics, tolerance and similar with 1 2 3 4 5
other organizations in the network.
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System (manner) of communication with other organizations in

K5 . . . 1 2 3 4 5
the network is functional and harmonized.

Nla Geographlca! distances between us and organizations in the | ) 3 4 5
network are big.
Resources (material/nonmaterial) which our organization brings

N2a| . . 1 2 3 4 5
into the network are considerable.

N2b The amopnt of achieved results of our organization in the 1 ) 3 4 5
network is great.

N2c The level of influence on political and financial decision 1 ) 3 4 5
makers that our organization has within network is high.

N3 The capacity of our organization to receive and transfer 1 ) 3 4 5
knowledge to other organizations in the network is great.
The amount of necessary foreknowledge of our organization, for

N4 . 1 2 3 4 5
the network scope of work, is big.

In the following part statements refer to acts and manner of work within your organization. There are no right or
wrong answers here — describe the behavior of your employees as honestly as possible. If possible, imagine a
specific situation from your workplace and how you would act in it. The term individual implies your employees,
but also other people that you cooperate with in the organization (volunteers, for example).

Marks: 1 — [ completely disagree, 2 — [ mainly disagree, 3 — I am not sure, 4 — [ mainly agree
5 — I completely agree.

S1 | Individuals in our organization cooperate intensively. 1 2 3 4 5
Individuals in our organization establish majority of their mutual

S2 L 1 2 3 4 5
connections in direct contact.
The biggest number of connections which exist in our organization

R1b 1 2 3 4 5
has lasted for many years.
Individuals in our organization put a lot of effort to meet

R2b . N 1 2 3 4 5
coworkers from other teams /sectors in the organization.

R3b -We.hfwe hlg'h level of tr}lst in the capacities and devotion of 1 ) 3 4 5
individuals in our organization.

R3b We haYe high leve! of Frust in the capacities and devotion of 1 ) 3 4 5
teams in our organization.
Individuals in our organization have high level of trust in the

R3c . . . N 1 2 3 4 5
devotion and integrity of our organization.

R4a Individuals in our organization show high level of mutual 1 ) 3 4 5
respect.
Individuals in our organization show readiness to exchange their

RS . 1 2 3 4 5
resources with each other, whenever needed.
Teams in our organization show readiness to exchange their

RS . 1 2 3 4 5
resources with each other, whenever needed.

R6a| Individuals in our organization always fulfill undertaken duties. 1 2 3 4 5
Individuals in our organization always know theirs duties and

R6b o 1 2 3 4 5
what to expect from organization

R7a Teams in our orgar'nza'tlon always know theirs duties and what to | ) 3 4 5
expect from organization
All individuals in our organization share the same vision and

K1 o 1 2 3 4 5
goals of the organization.
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All individuals in our organization share the same

K3 | organizational values, like devotion, team spirit, solidarity, 1 2 3 4 5
ethics, tolerance and similar.

K5 Commu'nlcatlon system in our organization is functional and | ) 3 4 5
harmonized.
The resources (knowledge, contacts, etc.) which individuals bring

N2a| . P . 1 2 3 4 5
into our organization are considerable.

N2b The amognt qf results achieved by individuals in our 1 ) 3 4 5
organization is great.
The level of influence that individuals in our organization have

N2c . T 1 2 3 4 5
on the top management in the organization is high.
The capacity of individuals in our organization to receive and

N3 . o 1 2 3 4 5
transfer knowledge to others in the organization is great.
The amount of necessary foreknowledge of individuals for doing

N4 . . L2 1 2 3 4 5
their scope of work in the organization is great.

In the following part of the questionnaire try to assess how your organization manages knowledge and data within
its scope of work. Please read the following descriptions carefully, and then assess on the scale of 1 to 5 fo which
degree you agree with them.

Marks: 1 — I completely disagree, 2 — I mainly disagree, 3 — I am not sure, 4 — [ mainly agree
5 — I completely agree.

Qz }(;Jiegrlllerally, the quality of knowledge which our organization possesses i | ) 3 4 5
Our organization recognizes knowledge and intellectual capital as
771 . . o 1 2 3 4 5
the most important characteristics of every successful organization.
772 Our organization invests considerable financial resources in acquiring | ) 3 4 5
information and knowledge development in our field of work.
The amount of knowledge and information available through our
773 R . 1 2 3 4 5
organizational system satisfies all our needs at work.
774 Organizational knowledge and information are available to all our | ) 3 4 5
employees.
775 We hz}ve fast and easy access to expert knowledge within our | ) 3 4 5
organization.
Our employees invest a lot of time and effort in the process of
776 o 1 2 3 4 5
development and maintaining knowledge.
Our organization puts great efforts to innovate its knowledge through
SZ | exchange and combining of knowledge with other individuals and 1 2 3 4 5
organizations.
P71 Our organization manages to a great extent to reach the knowledge it 1 ) 3 4 5
lacks.
1. Retelling
2. Internship
3. Meetings
Our organization most often uses the following mechanisms to reach 4. Coqfc?rences
PZ2| the knowledge it lacks: * h t0 three opti 5. Training
wledg :®ou can choose up to three options 6. Mentoring
7. Consulting with beneficiaries
8. Consulting with partners
9. Consulting with experts
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10. Formal specialization

11. Advising through social
networks

12. Something else (write in)

Our organization puts a lot of effort to transform its experience into

PZ3 | concrete/explicit knowledge (explicit knowledge is usually clearly 1 2 3 4 5
defined in the form of procedures, guidelines, manuals, etc.).
1. Minutes
2. Database
Our organization most often uses the following mechanisms to transforn{ 3. Manual
PZ4| its experiences into concrete knowledge: * you can choose up to two 4. Written procedure
options 5. Patent
6. None of the offered
7. Something else (write in).............
Our organization puts a lot of effort to transfer concrete knowledge
DZ1 1 2 3 4 5
from one source to another.
1. Minutes
2. Database
Our organization most often uses the following mechanisms to transfer | 3. Manual
DZ2] its concrete knowledge from one source to another: * you can choose up| 4. Written procedure
to two options 5. Patent
6. None of the offered
7. Something else (write in).............
Our organization exchanges its experience to a great extent through
DZ3 . . 1 2 3 4 5
social or cooperating processes.
1. Retelling
2. Internship
3. Meetings
4. Conferences
5. Training
Our organization most often uses the following mechanisms to 6. Mentoring
DZ4| exchange its experiences through social or cooperating processes: * you | 7. Consulting with beneficiaries
can ch oose up to three options 8. Consulting with partners
9. Consulting with experts
10. Formal specialization
11. Advising through social
networks
12. Something else (write in) ..........
We have useful and reliable tools and procedures for collecting data
KZ1 e . e . 1 2 3 4 5
on institutions, projects, individuals, and activities.
The knowledge and data which our organization has are arranged in a
K72 . 1 2 3 4 5
clear and standardized form.
In our organization we use a secure (reliable and safe) system for
KZ3 . . e 1 2 3 4 5
storing data on parties, tasks and activities.
The established system of work and manner of communication
KZ4| enables simple use of knowledge for our employees and comfortable 1 2 3 4 5
working environment.
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BIOGRAFIJA

Obrazovanje - Radmila Mikovi¢ je rodena dana 22.10.1975. godine u Kragujevcu gde
je zavrsila osnovnu Skolu i Gimnaziju sa odlicnim uspehom. Filoloski fakultet u
Beogradu, odsek za Engleski jezik i knjizevnost, upisuje 1994. godine. Na istom fakultetu
diplomira 1999. godine i magistrira 2011. godine sa prose¢nom ocenom 8.5. Tokom
osnovnih 1 magistarskih studija odlazi na viSemeseCna usavrSavanja engleskog,
italijanskog 1 francuskog jezika u London, Kembridz, Firencu, Perudu, Los Andeles i
Nicu. Dalje akademsko usavrSavanje nastavlja u oblasti menadzmenta i organizacije na
Fakultetu organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu kao posledica potrebe da
profesionalno iskustvo, koje je sticala rade¢i kao projektni i programski menadZzer i
razvojna konsultantkinja humanitarnih i razvojnih projekata medunarodnih organizacija
pocev od 1999. godine pa do danas u Srbiji i na Zapadnom Balkanu, potvrdi i u formalno
obrazovnom smislu. Tako, Radmila Mikovi¢, 2012. godine upisuje na FONu
specijalisticke akademske studije menadZmenta i iste zavrSava 2013. godine kao najbolji
student u svojoj grupi sa prosecnom ocenom 9,67 i ostvarenih 60 EPSB. Doktorske
akademske studije menadZzementa upisuje 2014. godine i sa velikim uspehom i u roku
zavrsava prvu, 2015. godine, i drugu godinu, 2016. godine, sa prosecnom ocenom 10,00

1 ostvarenih 120 EPSB.

Radno iskustvo - Radmila Mikovi¢ je od 2010. godine do danas zaposlena kao razvojna
i poslovna konsultantkinja u konsultantskoj agenciji RM razvojni konsalting Kragujevac
i pruza trenerske-konsultantske-facilitatorske-istrazivacke usluge iz  oblasti
organizacionog i projektnog upravljanja kao i socio-ekonomskog razvoja, angazovana
kroz kratkoro¢ne ugovore za razne donatorske organizacije, neprofitne institucije i
konsultantske kompanije (USAID, UNOPS, EU, SIDA, ISC, VNG, GDSI, WHO, World
Bank, UNDEF, Civil Rights Defenders, Olof Palme). U periodu od 2007-2010 je radila
kao menadzer za umrezavanje i planiranje u grékoj razvojnoj NVO Evropska Perspektiva
gde je upravljala portfoliom partnera i pripremama zajedniCkih projektnih aplikacija
(neprofitne institucije, razvojne agencije i lokalne vlasti u zemljama u razvoju na
Zapadnom Balkanu i Centralnoj Aziji). U periodu od 1999 — 2007 je radila kao menadzer
projekata u grckoj razvojnoj NVO Evropska Perspektiva gde je upravljala projektima
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finansiranim od strane EU (humanitarna pomo¢, ja¢anje drzavnih socijalnih institucija,
jacanje civilnog drustva, trajna reSenja za izbegla i interno raseljena lica, readmisija laznih

azilanata na teritoriji Srbiji i Zapadnog Balkana).

Profesionalne kompetencije - Radmila Mikovi¢ je tokom 20 godina radnog iskustva
stekla znacajne poslovne kompetencije i tehnicku ekpsertizu. U poslednjih 5 godina je
evaluirala preko 30 grant Sema, projekata i programa finansiranih od strane EU, UN,
SIDA, ADA. Prikupila je vise od 20 mil EUR kroz pripremu projektnih predloga,
tehnickih i finansijskih ponuda za EU, US i UN pozive. Vodila je i savetovala preko 50
projekata finansiranih od strane EU, UN 1 USAID a namenjenih ja¢anju demokratije,
civilnog drustva, transparentnog rada lokalnih vlasti, zastiti ljudskih prava, razvoju
lokalne i regionalne ekonomije. Obucavala i konsultovala preko 500 organizacija na
teme: Razvoj i upravljanje projektima (PCM-LFA sve faze); Razvoj i upravljanje
organizacijom (organizaciona institucionalna i kulturoloska analiza kapaciteta, akciono
planiranje, strateSko planiranje, upravljanje promenama, upravljanje konfliktima,
liderstvo, zastupanje, izgradnja tima, trening za trenere); Razvoj odgovornog javnog
upravljanja (uceS¢e javnosti u donosenju odluka, antikorupcijski mehanizmi, unutar i
medjusektorska partnerstva, izgradnja koalicija i umreZavanje); Socio-ekonomska
istrazivanja i kreiranje politika (zaposljavanje mladih, participacija mladih, osnaZivanje
Zena, participacija Zena, transparenento budzetiranje - lokalne i nacionalne politike).
Radila je na razvoju lokalnih, preko-grani¢nih i medunarodnih partnerskih mreza koje
ukljucuju aktere iz sva tri sektora. Ucestovala je u radu EU mreznih mehanizama
(Concord, Trialogue, Social Watch, MEDIATE) i nacionalnim platformama razvojnih

neprofitnih organizacija na nivou EU.

Dodatne kvalifikacije - Radmila Mikovi¢, osim stecenih formalnih kvalifikacija, ima
preko hiljadu sati neformalnih edukacija kojima je stekla sledec¢e dodatne kvalifikacije.
Sertifikovani je trener i fasilitator za sledece oblasti: a) strateSko paniranje i upravljanje
projektima lokalnih samouprava, b) uces¢e javnosti u donosenju odluka, c) javno i
budzetsko zastupanje, d) organizacioni i institucionalni razvoj organizacija civilnog
drustva, e) zastita ljudskih prava, f) poslovna podrska preduzetnicima. Radmila Mikovi¢

je 1 sudski i naucni prevodilac za engleski, italijanski i francuski jezik. Radmila Mikovié¢
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je Clanica Savetodavnog odbora TRAG Fondacije u Srbiji, UdruZenja strucnih i naucnih
prevodioca Srbije, Pravosudne mreze Srbije. Takode je Clanica ekspertskih baza
medunarodnih agencija i1 konsultantskih kuc¢a poput USAID, SIDA, EC, CHF, DAI,
Urban Institute, Institute for Sustainable Communities, GTZ, GDSI Itd, VNG, Maxima
Consulting, UNOPS, Ecorys, Transtec, Sofreco, Civil Rights Defenders, Palme Center,

Ambero.

Stec¢eno naucno-istrazivacko iskustvo - Radmila Mikovi¢ je od upisa doktorskih studija
2014. godine tokom prve dve godine doktorskih studija (2015-2016) polozila sve

predvidene ispitne obaveze i ostvarila sledeci uspeh:

Predmet Ocena Broj EPSB
Organizacija poslovnih Sistema 10 10
Marketing i odnosi sa javnos$cu — strateski pristup 10 10
MenadZment ljudksih resursa — odabrana poglavlja | 10 10
Strategijski finansijski menadzment 10 10
Strategijski menadzment 10 10
Metodologija naucnih istrazivanja 10 10
MenadZment znanja — odabrana poglavlja 10 10
Upravljanje promenama — odabrana poglavlja 10 10
StrateSko upravljanje projektima 10 10
Izrada i odbrana pristupnog rada 30
Ukupno 10 120

Tokom prve dve godine doktorskih studija, za potrebe svakog predmeta je pripremila i
sledece radove:

Predmet Rad

Organizacija  poslovnih | “Socijalni kapital (neprofitne) organizacije”
sistema
Marketing i odnosi sa | “Uloga strateSkih komunikacija u generisanju socijalnog

javnoséu  —  strateski | kapitala (neprofitne) organizacije”

pristup

Menadzment ljudskih | “Socijalnim kapitalom do vrednosti za zaposlene i
resursa —  odabrana | organizaciju”

poglavlja

Strategijski  finansijski | “Uloga socijalnog kapitala u generisanju intelektualnog
menadzment kapitala organizacije — vrednosna veza kojom se stvara

organizaciona prednost”
Strategijski menadzment | “Stratesko pristupanje znanju kroz socijalni kapital
organizacije”
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Metodologija ~ naucnih | Nacrt istrazivaCkog projekta: “Odnos socijalnog i

istrazivanja intelektualnog kapitala organizacije — studija slucaja
neprofitne industrije na Zapadnom Balkanu”

Menadzment znanja — | “Socijalni kapital: strateski imperativ za organizacije

odabrana poglavlja ograni¢enih resursa”

Upravljanje promenama — | “Strateska mrezna saradnja kao kljucni preduslov za

odabrana poglavlja unapredenje znanja u organizaciji — studija slucaja
metalopreradivacke industrije u Centralnoj Srbiji”

“Sanse i izazovi iz organizacionog uéenja iz ex ante i ex
post evaluacija EU projekata — studija slucaja neprofitnih

organizacija u Srbiji”

Strate$ko
projektima

upravljanje

Radmila Mikovi¢ je dana 26.09.2016. godine odbranila pristupni rad pod nazivom:

»Integrisani model upravljanja znanjem baziran na socijalnom kapitalu organizacije®.

Radmila Mikovi¢ je od 2014. godine objavila sledeée radove na medunarodnim i

domacim naucnim konferencijama:

1. Srdan Nikezi¢, Dejana Prodanovi¢, Radmila Mikovié: The Infulence on
Leadership in the 21°" century: Are the Works of Mary P. Follett Worth of
Attention?, International Quality Conference, Kragujevac/Serbia, May 23-25,
2014, p. 241-255, ISBN 978-86-6335-004-5 (M33)

2. Srdan Nikezi¢, Radmila Mikovié, Predrag Dasi¢: Leadership in Organizations:
an Answer to Permanent Changes and Crisis Situations, EMoNT 4™ International
Conference on Economics and Management based on New Technologies,
Vrnjacka Banja/Serbia, June 12-15, 2014, p.26-34, ISBN 978-86-6075-045-9
(M31)

3. Srdan Nikezi¢, Radmila Mikovi¢: Funkcija izvrsnog direktora: vidljiva ruka
poslovnih perspektiva i promena, IV Nacionalna konferencija o deci i natalitetu,
Aleksandrovac/Serbia, 29-30.08.2014. godine, 2014, str. 27-71, ISBN 978-86-
909463-5-8 (M61)

Radmila Mikovi¢ je od 2014. godine objavila slede¢e radove u naucnim casopisima:

1. Radmila Mikovié, Branko Arsi¢, Porde Gligorijevi¢, Marija Gaci¢, Dejan

Petrovi¢, Nenad Filipovi¢: The influence of social capital on knowledge
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management maturity of nonprofit organizations - predictive modelling based on
a multilevel analysis, Journal: IEEE Access, April 2019, p.1-15, ISSN 2169-3536,
DOI: 10.1109/ACCESS.2019.2909812 (IF 3,557; M21).

. Radmila Mikovic, Dejan Petrovic, Marko Mihic, Vladimir Obradovic, Marija
Todorovi¢: Examining the relationship between social capital and knowledge

usage in the nonprofit industry, Journal: Knowledge Management Research and

Practice, July 2019, DOI: 10.1080/14778238.2019.1638740 (IF 0,864; M23)

. Radmila Mikovié¢, Dejan Petrovi¢, Marko Mihi¢, Vladimir Obradovié:
Interaction of Social and Intellectual Capital-Key Precondition for Creation of
New Knowledge as Organizational Competitive Advantage, Journal: Facta

Universitatis Series Economics and Organization, University of Nis, Serbia,

Volume 13 (1), June 2016, p.73-86, ISSN 2406-050X (M51)

Srdan Nikezi¢, Radmila Mikovi¢, Dejana Prodanovi¢: Visionary Thinker:
Leadership and Management in works of Mary P. Follett — Long Term
Perspective in the Companies of the Republic of Serbia, International Journal for
Quality Research, Centre for Quality, University of Kragujevac, Serbia, Volume

8 (2), June 2014, p. 239-254, ISSN 1800-6450 (M52)
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e da disertacija u celini ni u delovima nije bila predlozena za sticanje druge
diplome prema studijskim programima drugih visokoskolskih ustanova

e da su rezultati korektno navedeni

e da nisam krSila autorska prava i koristila intelektualnu svojinu drugih lica

U Beogradu,

Potpis autora
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IZJAVA O ISTOVETNOSTI STAMPANE I ELEKTRONSKE VERZIJE

DOKTORSKOG RADA
Ime i prezime autora: Radmila Mikovi¢
Broj indeksa:
Studijski program: Menadzment
Naslov rada: Integrisani model upravljanja znanjem baziran na

socijalnom kapitalu organizacije

Mentor: Dr Dejan Petrovi¢, redovni profesor FONa
Izjavljujem da je Stampana verzija mog doktorskog rada istovetna elektronskoj verziji
koju sam predala radi pohranjenja u Digitalnom repozitorijumu Univerziteta u

Beogradu.

Dozvoljavam da se objave moji li¢ni podaci vezani za dobijanje akademskog naziva

doktora nauka kao §to su ime i prezime, godina i mesto rodenja i datum odbrane rada.

Ovi li¢ni podaci mogu se objaviti na mreznim stranicama digitalne biblioteke, u

elektronskom katalogu i u publikacijama Univerziteta u Beogradu.

U Beogradu,

Potpis autora
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I1ZJAVA O KORISCENJU

Ovlas¢ujem Univerzitetsku biblioteku ,,Svetozar Markovi¢“ da u Digitalni repozitorijum

Univerziteta u Beogradu unese moju doktorsku disertaciju pod naslovom:

INTEGRISANI MODEL UPRAVLJANJA ZNANJEM BAZIRAN NA SOCIJALNOM
KAPITALU ORGANZACIJE

koja je moje autorsko delo.

Disertaciju sa svim prilozima predala sam u elektronskom formatu pogodnom za trajno

arhiviranje.

Moju doktorsku disertaciju pohranjenu u Digitalnom repozitorijumu Univerziteta u
Beogradu i dostpunu u otvorenom pristupu mogu da koriste svi koji postuju odredbe
sadrzane u odabranom tipu licence Kreativne zajednice (Creative Commons) za koju

sam se odlucila.

1. Autorstvo (CC BY)

2. Autorstvo — nekomercijalno (CC BY-NC)
3. Autorstvo — nekomercijalno - bez prerada (CC BY-NC-ND)
4. Autorstvo — nekomercijalno — deliti pod istim uslovima (CC BY-NC-SA)
5. Autorstvo — bez prerada (CC BY-ND)
6. Autorstvo — deliti pod istim uslovima (CC BY-SA)
U Beogradu,

Potpis autora
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